《商业 周刊 》 “全球 排名 第 一 的 管理 学 大 师 ” 戴 维 RES 
畅销 代表 作 ! 传统 企业 转型 必 备 经 典 ! 


TCs Fy AA: 


移动 互联 时 代 企 业 如 何 运 行 
The Boundaryless Organization 
Breaking the Chains of Organization Structure 


SE: 阿 什 肯 纳 斯 (Ron Ashkenas) R- 75224 (Dave Ulrich) 
$6 - 吉 克 (Todd Jick) EHA- 克 尔 (Steve Kerr) 
姜文 波 WME RAE OF 


[3] oğ 


机 械 工 业 出 版 社 


CHINA MACHINE PRESS 


互联 网 时 代 企 业 运 行 特点 是 三 无 : 组 
织 无 边界 ， 管 理 无 领导 ， 供 应 链 无 尺度 。 
一 一 张瑞敏 


无 边界 组 织 是 美国 通用 电气 (GE) 的 韦 尔 奇 
首创 的 一 个 概念 。 杰 克 “ 韦 尔 奇 被 誉 为 全 球 第 一 
CEO。 从 1981 年 入 主 GE 开 始 ， 在 短 短 20 年 的 时 
间 里 ， 韦 尔 奇 使 通用 电气 的 市 值 达到 4500 亿 美 
元 ， 增 长 了 30 多 倍 ， 排 名 从 世界 第 10 位 升 到 第 2 
位 。 令 韦 尔 奇 获得 巨大 成 功 的 关键 就 在 于 他 突破 了 
科学 管理 的 模式 ， 创 造 了 扁平 的 、“ 无 边界 ”的 管 
理 模 式 。 可 以 说 无 边界 的 管理 模式 再 造 了 GE。 

杰克 韦 尔 奇 入 主 GE 时 ， 公 司 的 状况 并 不 
差 。 但 在 韦 尔 奇 看 来 ，GE 机 构 腑 肿 ， 管 理 层级 复 
杂 ， 层 次 过 多 ， 灵 活性 低 ， 僵 化 的 官僚 气息 令 他 头 
痛 。 正 是 僵化 的 体制 使 得 员工 习惯 于 以 往 的 成 就 ， 
循规蹈矩 ， 看 不 到 未 来 的 危机 ， 缺 乏 创新 ， 很 难 有 
大 的 突破 。 离 他 想象 的 “迅速 而 灵活 ， 能 够 在 风口 
浪 尖 之 上 及 时 转向 的 公司 ”相差 太 远 。 

传统 的 企业 组 织 机 构 是 一 种 自 上 而 下 的 金字 
塔 式 的 管理 模式 ， 企 业 有 着 严格 的 组 织 边界 和 等 级 
界限 。 这 往往 造成 组 织 规模 庞大 、 等 级 过 多 、 职 权 
过 于 集中 、 组 织 效率 低下 、 应 变 迟 缓 乏力 、 内 部 沟 
通 阻 隔 ， 阻 碍 创新 和 抑制 员工 的 主动 性 。 

移动 互联 网 时 代 ， 企 业 的 管理 模式 应 充分 体 
现 组 织 对 环境 的 适应 性 和 应 变 力 ， 使 之 能 够 在 第 一 
时 间 对 环境 变革 做 出 快速 反应 ， 同 时 具有 高 度 的 灵 
活性 和 可 变性 。 在 《无 边界 组 织 》 中 ， 四 位 曾经 帮 
BASE 韦 尔 奇 创造 了 GE 无 边界 文化 的 管理 专 
家 ， 将 为 你 详细 阐释 怎样 才能 实现 无 边界 的 组 织 。 
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为 读者 详细 阐释 了 怎样 才能 实 
六 个 问卷 帮助 读者 测试 企业 无 
领导 无 边界 组 织 需要 采 纤 
界 组 织 》 对 传统 管理 
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径 ; 








在 《无 边界 组 织 》 中 ， 四 




















《无 边 
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位 曾经 帮助 杰克 。 韦 尔 奇 创造 了 GE 无 边界 文化 的 管理 专家 ， 
纲 无 边界 组 织 : 深度 呈现 GE 等 知名 企业 实施 无 边界 的 历程 ; 



























































书 中 充满 了 实用 的 行动 建议 ， 对 任何 规模 的 企业 都 会 非常 有 帮助 。 
Copyright©2002 by John Wiley & Sons, Inc. All Rights Reserved. This translation published 
under license. Authorized translation from the English language edition, entitled The Boundaryless 
Organization: Breaking the Chains of Organization Structure, ISBN 978-0-7879-5943-2, by Ron 
Ashkenas, Dave Ulrich, Todd Jick, Steve Kerr, Published by John Wiley & Sons. No part of this 
book may be reproduced in any form without the written permission of the original copyrights 
holder. 
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互联 时 代 更 需要 打破 组 织 边 界 















































最 近 ， 伴 随 着 互联 网 技术 的 冲击 ， 管 理学 界 的 很 多 话题 都 转向 了 。 一 百 
年 的 管理 理论 和 理念 , 是 否 在 互联 网 技术 下 过 时 了 ? 人 们 之 所 以 如 此 关注 这 个 
问题 ， 是 因为 有 一 些 东 西 的 确 改 变 了 ， 而 且 是 生活 方式 的 根本 改变 ， 这 也 导致 
了 人 们 行为 和 价值 判断 的 改变 ， 而 管理 正 古 涉及 到 这 些 方 面 的 一 个 重要 领域 。 
男 一 方面 ， 全 球 化 市 来 的 资源 和 环境 的 改变 ， 一 样 影响 着 组 织 与 管理 本 里 。 

在 当前 由 互联 网 和 信息 技术 所 带 来 的 共享 时 代 ， 组 织 如 何 创造 价值 的 关 
键 ， 并 不 在 于 组 织 本 号， 而 是 在 其 中 每 一 个 个 体 的 创造 力 如 何 被 激发 与 有 效 协 
同 。 因为 当前 数学 化 信息 技术 一 个 最 深远 的 影响 就 是 为 个 体 提供 了 一 个 普遍 适 
用 的 创新 平台 ， 使 更 多 的 创业 方式 和 商业 模式 成 为 可 能 。 

事实 上 ， 如 何 可 以 让 更 多 人 有 机 会 发 挥 出 他 们 本 就 隐 含 的 天 赋 才 能 ， 和 
为 艰苦 蛙 越 后 所 拥 有 的 才华 ， 是 摆 在 每 一 位 管理 者 面前 的 一 个 关键 问题 ， 互 联 
网 与 移动 通信 技术 的 飞跃 ， 让 这 一 切 变 得 更 加 容易 和 不 可 思议 。 组 织 中 的 个 体 
于 创造 的 渴望 以 及 无 边界 的 创新 能 力 ， 让 管理 学 者 和 实践 者 们 不 得 不 反思 : 
组 织 管理 到 底 需 要 如 何 转变 ， 才 可 以 激发 个 体 和 组 织 的 效率 ? 

我 们 身 处 在 一 个 转变 的 时 代 ， 无 论 这 种 转变 是 以 互联 网 为 标志 ， 还 是 以 
个 体 价 值 崛起 为 标志 ， 转 变 是 事实 已 经 成 为 共识 。 在 这 样 的 一 个 时 代 ， 知 识 和 
信息 是 个 人 和 整个 经 济 的 主要 资源 ， 土 地 、 劳 动力 和 资本 等 经 济 学 家 认定 的 生 
产 要 素 还 在 起 作用 , 但 已 经 不 再 是 核心 要 素 。 因 为 拥有 知识 的 人 ， 以 及 互联 网 
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无 边界 组 织 





的 技术 ， 让 这 些 传统 的 生产 要 素 可 以 移动 和 聚合 。 








伊丽莎白 " 拉 威 尔 在 其 “利用 群体 智 意 ” 一 文中 说 :“ 无 论 公司 是 否 喜 欢 
这 一 点 , 它们 都 是 一 个 生态 系统 的 一 部 分 。 而且, 除非 公司 承认 自己 与 其 他 “ 物 
种 ”一 一 包括 顾客 、 供 应 商 、 合 作 伙 伴 、NGO、 创 业 公司 、 大 学 以 及 学 术 机 




















构 




















是 互相 依存 的 ， 否 则 将 越 来 越 难以 存活 。” 在 这 个 互联 时 代 ， 企 业 需 要 


获取 整体 的 力量 ， 需 要 能 够 集合 更 多 人 的 智慧 ， 有 人 称 其 为 “ 受 局 发 的 个 人 绪 
成 的 网 络 。” 处 在 这 样 一 个 时 代 ， 组 织 必 须 能 够 整合 这 一 切 ， 无 疑 需要 开放 、 

















整合 创新 的 管理 范式 ， 这 一 范式 使 企业 更 加 和 柔性， 并 可 与 环境 























业 能 够 组 合 到 新 的 成 本 结构 、 不 同 的 价值 创造 并 拥有 足够 的 灵活 性 .有 人 问 我 ， 
什么 样 的 企业 在 今天 以 及 今后 可 以 存续 下 去 , 我 想 就 是 上 述 这 样 的 企业 ， 即 把 


























合作 能 力 整合 到 管理 之 中 的 企业 。 























改 出 协同 ， 使 企 











在 《美国 管理 学 会 学 报 》 近 期 的 一 篇 编辑 寄语 中 ， 来 自 业 界 和 学 界 的 几 






































位 作者 共同 探讨 了 组 织 目 的 与 意义 ， 作 者 们 认为 ， 商 业 组 织 不 
供 服 务 , 也 培育 人 




































































适度 分 权 ， 互 惠 互 信 ， 可 持续 性 。 其 中 排 在 首位 的 正 是 对 个 体 





RE 80 多 年 前 的 霍 桑 实 验 和 《工业 文明 中 人 的 问题 》 中 就 提出 了 “人 际 关系 理 











仅 制 造 产 品 ， 提 


员工 受到 工作 环境 和 组 织 文化 的 票 陶 。 他 们 提出 了 促成 
组 织 实 现 其 目的 与 意义 的 六 项 关键 价值 观 : 尊重 个 体 , 团结 协作 , 包容 多 样 性 ， 


的 尊重 。 尽 管 梅 














论 ?" 并 主张 不 能 将 人 仅仅 当 作 工具 而 应 该 将 其 视 为 社会 系统 的 有 机 组 成 部 分 。 

















然而 ， 时 至 今日 ， 学 界 和 实业 界 均 未 能 将 个 体 作为 “完整 的 人 ”纳入 组 织 














我 还 记得 早年 阅读 《无 边界 组 织 》 这 本 书 给 我 的 局 发 ， 四 位 作者 在 研究 
并 亲身 参与 通用 电气 如 何 推动 打造 无 边界 组 织 的 实践 与 研究 中 ， 提 出 了 有 关 




















“无 边界 组 织 ” 的 概念 。 在 今天 再 次 阅读 到 此 书 ， 放 在 互联 网 的 背景 下 ， 显 得 





更 加 有 意义 ， 而 此 书 的 目的 ， 是 让 “无 边界 组 织 ” 不 仅仅 作为 














一 个 概念 ， 而 成 


为 一 种 思维 方式 , 以 及 一 套 方 法 论 , 让 管理 者 能 够 根据 自身 的 情况 来 利用 它们 。 
谷歌 就 是 一 个 好 的 例子 。 谷 歌 董事 局 执行 主席 Schmidt 和 主管 产品 的 前 高 


























级 副 主席 Rosenberg 在 他 们 的 新 书 How Google Works PUA, 未 来 组 织 的 关键 


IV 
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只 能 ， 就 是 让 一 群 Smart Creatives 聚 在 一 起 ， 快 速 地 感知 客户 需求 ， 愉 快 地、 
充满 创造 力 地 开发 产品 、 提 供 服 务 。 什 么 样 的 人 是 Smart Creatives? 简 而 言 之 ， 
Smart Creatives 不 要 你 管 ， 只 要 你 营造 氛围 。 所 以 传统 的 管理 理念 不 适用 这 群 
人 ， 其 至 适得其反 。 你 不 能 告诉 他 们 如 何 思 考 ， 只 能 营造 思考 的 环境 。 给 他 们 
命令 不 但 会 压抑 他 们 的 天 性 ， 也 会 引起 他 们 的 反感 ， 甚 至 把 他 们 赶 走 。 这 群 人 
需要 互动 、 透 明 、 平 等 。 作 者 反复 强调 ， 凡 是 不 受 法 律 或 者 监管 约束 的 信息 ， 
谷歌 都 倾向 于 开放 所 有 给 员工 ,包括 核心 业务 和 表现 。 谷 歌 采 用 的 就 是 这 样 一 
种 模式 , 优秀 人 才 自 然 将 慕名 而 来 ,这 也 让 谷歌 保持 了 非常 好 的 创新 能 力 和 领 
先 的 行业 地 位 。 

我 很 钦佩 这 些 优秀 的 企业 ， 能 够 不 断 因 应 变化 选择 适合 的 组 织 管理 模式 ， 
正如 书 中 的 通用 电气 和 嘉信 理财 ， 以 及 现在 谷歌 ， 它 们 不 断 调整 自己 ， 不 断 寻 
找到 与 变化 共 舞 甚至 超越 变化 的 能 力 ; 透 过 这 本 书 以 及 这 些 与 变化 共 舞 的 公司 
的 实践 ， 不 难得 出 结论 : 组 织 不 再 能 选择 通过 建立 组 织 壁垒 的 方式 获得 成 功 ， 
而 是 更 需要 形成 开放 与 合作 的 组 织 结构 ， 让 外 界 容易 纳入 ， 或 者 让 自己 的 组 织 
更 具 弹 性 。 如 何 做 到 这 一 点 , 《无 边界 组 织 》 可 以 给 你 以 帮助 。 
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新 的 商业 环境 对 管理 



































织 的 经 营 战略 和 业务 战略 ， 同 时 也 必须 要 重新 评价 组 织 实施 新 战 


往 也 是 复杂 的 ) 能 力 。 无 论 是 
全 新 的 组 织 能 力 ， 大 多 数 管理 





求 对 现 有 理论 的 
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(A 性 评 价 ° 


从 根本 上 反思 名 
者 都 对 这 些 兴趣 不 大 。 这 两 项 
学 习 的 能 力 ， 又 要 求 忘却 的 能 力 ， 既 要 求 能 够 对 自身 当前 所 处 位 置 人 
实 的 评价 ， 又 要 求 能 够 设想 出 自身 应 该 处 于 什么 样 的 位 置 。 
重新 检验 和 彻底 改造 公司 的 过 程 要 求 一 种 全 新 的 组 
它 既 要 求 长 远 思考 的 能 力 ， 也 要 求 通 





过 提高 效率 来 创造 财务 和 组 织 增长 的 能 


EF = 
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AY 
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和 承担 者 〈 


新 检验 和 彻底 改造 过 程 的 渴望 。 


在 一 个 变化 的 竞 
向 于 改善 现 有 组 
道 的 做 得 更 好 ”。 
同 的 公司 里 ， 专 注 于 实施 可 能 意 
上 再造 ， 还 有 的 是 各 种 形式 
的 路 标 ， 我 们 最 终 看 到 





ERY 

















HEA 的 战略 ， 还 是 彻底 地 
王 务 都 既 要 求 


IS 的 
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者 提出 了 新 的 要 求 。 他 们 必须 要 从 根本 上 审查 组 
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创建 





出 真 
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织 理 论 ? 











司 时 


也 要 


。 真 正 让 创造 者 (领导 者 ) 有 别 























Fy 




















织 结构 























环境 中 ， 在 退 求 绩效 的 压力 下 ， 
的 效率 ， 实 施 现 有 的 战 


























里 人 员 和 诺 导 的 行政 人 员 〉 的 ， 就 是 他 们 对 这 
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天 此 ， 管理 








当前 


者 们 





















































实际 1 


所 有 这 些 行动 建议 都 要 消耗 大 量 的 组 织 
然 ， 我 们 需要 一 个 易于 理 
中 吻 除 一 时 冲动 的 想法 。 创 建 高 绩效 公 
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的 是 大 量 自 i 
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大 


























Fy 


























ERIE 


FHER, 





里 者 们 似乎 
省。 这 实际 上 就 是 “把 
心 想 着 的 是 “实施 ”。 然 而 ， 在 不 
味 着 不 同 的 东西 : 有 的 是 企业 瘦身 ， 有 的 
的 “文化 变革 ”计划 。 
HAN RA 



































司 的 管理 





























种 重 





都 倾 
我 知 


为 没有 清晰 可 见 
的 方法 和 想法 的 泛滥 。 
青 况 是 ， 即 使 是 最 受 欢迎 的 实施 方法 也 不 能 保证 绝对 的 成 功 。 而 且 ， 


然而 





以 求 从 有 用 的 行动 建议 
者 们 所 需要 的 理论 框架 ， 





应 该 使 得 他 们 能 够 评价 并 从 一 系列 行动 建议 中 做 出 选择 ， 并 使 他 们 能 够 认 











清 这 些 行动 建议 所 涉及 的 风险 和 时 间 限 制 。 


《无 边界 组 织 》 为 我 们 探索 与 未 来 所 需 的 复杂 战略 相 匹 
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供 了 一 个 极 好 的 起 点 。 本 书 的 主 中 中 隐 含 着 在 竞争 中 获取 成 功 的 战略 要 求 ; 



































那些 对 效率 的 传统 看 法 ， 比 如 资产 管理 的 质量 ， 已 经 不 能 满足 这 种 要 求 了 。 





我 们 需要 超越 这 些 传 统 的 看 法 ， 需 要 建立 一 种 新 的 管理 计 分 卡 。 














从 资产 管理 到 资源 整合 
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ALAS BW SEF AN ADE, Bu ETT a STE BE A OE EE Citas EAS 








的 降低 ) 关注 通过 选择 性 外 包 来 降低 投资 需求 。 然 而 ， 从 中 长 期 角度 来 看 ， 


























企业 的 活力 并 非 来 自 资 产 管理 ， 而 是 来 自 资源 整合 。 管 理 者 必须 要 有 能 























从 投入 中 获得 更 大 的 收益 ， 从 自己 投资 的 基础 设施 中 获得 更 好 的 商业 成 果 。 
































作为 组 织 集体 学 习 的 体现 ， 品 牌 、 专 利和 技术 、 全 球 供应 基地 、 有 形 的 基 
而 设施 以 及 无 形 的 能 力 ， 所 有 这 些 ， 也 就 是 公司 所 拥有 的 有 形 和 无 形 的 智 
力 资 源 ， 都 需要 经 过 整合 发 挥 最 大 的 作用 。 重 复 地 利用 智力 资源 来 创造 新 



































业务 和 竞争 优势 的 新 源 果 ， 是 一 个 发 现 潜 在 财富 的 过 程 ， 

















这 要 求 一 种 全 新 

















的 管理 方法 。《 无 边界 组 织 》 隐 含 地 承认 了 对 资源 整合 的 需要 。 四 位 作者 提 
出 了 对 这 种 整合 至 关 重 要 的 四 个 主题 ， 即 速度 (而 不 是 规模 )、 灵 活性 (而 
不 是 僵化 的 角色 清晰 化 )、 整 合 《〈 而 不 是 专业 化 ) 和 创新 《而 不 是 控制 )。 






















































































识 、 来 重新 配置 知识 、 来 拥 绑 有 形 资产 和 智力 资源 。 因 此 ， 









































管理 者 不 能 超越 资产 管理 而 进入 资源 整合 , 最 常见 的 原 
新 的 管理 方法 。 这 种 整合 的 实质 是 以 富 于 创造 性 的 新 方法 来 学 习 、 来 分 享 入 
超越 当前 管理 边 








尺 就 是 后 者 要 求 

















p= 











界 的 能 力 是 实现 资源 整合 的 一 个 关键 前 提 。 这 种 边界 跨越 或 者 说 “无 边界 ” 
行为 的 形成 ， 就 是 本 书 的 主 骨 。《 无 边界 组 织 》 讨 论 的 是 实施 战略 的 “方法 ”。 








打造 未 来 的 组 织 


通过 将 自己 的 结论 建立 在 与 某 些 著名 企业 的 高 级 管理 
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长 期 合作 的 广 
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无 边界 组 织 





泛 经 验 基础 之 上 ， 四 位 作 











《打破 层级 驱动 的 垂直 边界 
及 其 他 由 专业 化 、 社 会 化 和 专门 





















































找 出 了 需要 跨越 的 四 种 基本 边界 ， 即 垂直 边界 
的 专制 )、 水 平 边 界 《〈 打 破 职能 性 的 业务 单元 以 
技能 驱动 的 水 平分 隔 )、 外 部 边界 〈 打 破 组 











织 与 客户 之 间 的 障碍 ) 以 及 地 理 边界 〈 打 破 地 理 市 场 之 间 以 及 文化 之 间 的 


差异 )。 一 般 来 说 ， 在 像 通用 电气 、 通 用 汽车 、 





尔 斯 Sears) 和 IBM 这 











些 创立 已 久 的 组 织 里 ， 这 些 边 界 中 的 每 一 个 都 是 其 管理 方法 的 组 成 部 分 。 
如 果 把 这 些 组 织 称 为 官僚 机 构 、 内 部 治理 或 者 是 行政 遗产 ， 那 么 这 些 边界 
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是 真实 存在 的 ， 并 且 隐 舍 地 规定 了 每 一 家 公司 可 选择 的 竞争 领域 的 范围 。 
因此 ， 这 些 组 织 不 能 迅速 地 改变 自身 以 适应 变化 着 的 竞争 现实 ， 这 也 就 不 
不 能 以 富 于 创造 性 的 新 方法 来 重新 配置 “而 不 是 








足 为 奇 了 。 对 他 们 来 说 ， 
顺 其 自然 有 形 资产 和 智力 资源 ， 已 经 成 为 其 部 儿 
电气 第 一 个 认识 到 ， 基 于 边界 的 传统 管理 
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乏力 的 首要 原因 。 通 



























































方法 具有 抑制 作用 ， 会 抑制 组 织 








整合 资源 的 能 力 。 为 了 系统 地 打造 出 一 个 “无 边界 的 ”组 织 ， 通 用 电气 首 
本 书 四 位 作者 的 经 验 ， 在 很 大 程度 上 是 来 自 他 们 


创 了 一 种 新 的 管理 方法 。 
最 初 在 通用 电气 以 及 后 来 在 其 他 公司 对 















































这 一 方法 的 实践 。 

















无 边界 行为 并 不 意味 着 要 彻底 消除 所 有 的 管理 程序 和 规则 ， 而 是 意味 
着 要 减少 建立 新 的 合作 、 学 习 以 及 生产 方式 时 的 痛 ， 意 味 着 要 清除 正式 的 


组 织 结构 强加 给 个 体 和 团队 























的 各 种 束缚 ， 包 括 实际 存在 的 和 想象 中 的 。 无 


边界 指 的 是 跨越 边界 ， 指 的 是 以 可 渗透 性 的 结构 蔡 代 防 渗 墙 。 
本 书 的 内 容 编排 方式 十 分 恰当 ， 四 位 作者 始终 坚持 以 一 种 简单 的 结构 





清楚 地 表达 他 们 对 于 每 一 




















种 边界 的 复杂 认识 。 











1. 一 个 合乎 逻辑 的 理 





























由 一 一 解释 为 什么 需要 

















界 〈 比 如 垂直 边界 ， 或 











2. 一 种 方法 (或 者 说 是 工具 ) 





说 是 层级 ) 的 影响 。 








方面 的 状态 (比如 组 织 受 层级 束缚 的 程度 )。 
3. 一 段 简短 的 历史 一 一 介绍 这 种 组 织 边 界 是 怎样 演化 的 ， 以 及 在 这 种 














Uml 


E ITAR PRF E H AIL 








你 可 以 利用 它 来 评价 你 们 公司 在 这 























组 织 























织 原则 的 背后 有 着 哪些 理论 基础 。 








4. 这 种 状况 的 后 宁 


VIH 








种 组 织 实践 在 什么 时 候 会 变 成 一 种 病因 ? 





〈 例 如， 在 发 展 缓慢 的 商业 环境 中 ， 基 于 层级 的 管理 是 令 人 满意 的 ， 但 是 在 
要 求 快速 啊 应 和 灵活 性 的 商业 环境 中 ， 层 级 制度 就 可 能 变 成 了 病因 。) 

5. 措施 一 一 你 可 以 采取 这 些 措施 来 打破 旧 的 方式 ， 建 立新 的 无 边界 行 
为 的 方式 〈 比 如 建立 一 种 共享 的 思维 模式 )。 

6. 好 处 一 一 这 种 方法 能 够 给 组 织带 来 哪些 好 处 ? 

两 个 主题 统领 着 全 书 。 

首先 ， 打 造 一 个 无 边界 组 织 需 要 时 间 和 坚持 ， 需 要 重复 ， 需 要 小 规模 的 
行动 、 象 征 、 方 向 修正 、 辅 导 以 及 庆祝 。 它 不 是 一 个 毫 无 痛苦 的 过 程 ， 它 需 
历练 ， 它 应 该 包含 组 织 的 所 有 成 员 。 通 常 ， 这 些 简单 同时 也 十 分 深刻 的 经 验 教 
训 ， 并 未 被 领导 者 们 充分 地 理解 。 彻 底 地 改造 公司 ， 并 不 意味 着 单一 的 举措 ， 
也 不 意味 着 一 种 线 下 的 活动 ; 它 是 在 线 的 ， 是 累积 的 ， 它 包含 了 多 重 举措 。 
其 次 ， 为 了 给 组 织 提供 必要 的 发 展 空间 和 信心 ， 在 当前 的 商业 环境 中 
取得 成 功 是 至 关 重 要 的 。 当 一 个 管理 群体 试图 再 造 自身 时 ， 把 注意 力 集 中 
在 经 营 成 果 上 是 非常 关键 的 。 不 注重 经 营 成 果 的 变革 就 像 是 放任 自流 。 战 
略 可 以 为 公司 的 彻底 改造 提供 文 柱 和 理论 基础 。 

这 两 个 往往 被 其 他 论述 变革 和 改造 的 书籍 所 忽视 的 潜在 主题 ， 使 得 本 
书 成 为 一 本 优秀 的 指南 一 一 不 仅 适 合 于 人 力 资源 专家 ， 也 同样 有 助 于 直线 
经 理 。 本 书 的 论述 焦点 是 如 何在 变化 的 市 场 中 进行 综合 管理 。 

对 于 面向 未 来 竞争 做 准备 的 新 思维 来 说 ,《 无 边界 组 织 》 是 一 个 非常 
大 的 页 献 。 
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C. 开 . 普 拉 哈 拉 德 〈C.K.Prahalad ) 
1995 年 7 月 于 密歇根 州 安 阿 介 市 
普 拉 哈 拉 德 ,《 竞 争 大 未 来 》(Commrpeling for the Future) 的 合 著者 之 一 ， 




















密 葡 根 大 学 工商 管理 学 院 哈 维 。 弗 吕 鹤 夫 (Harvey C. Fruehauf) 工商 管理 


教 席 教 授 ， 企 业 战略 和 国际 商务 教授 。 


IX 


今天 取得 成 功 之 所 需 完全 不 同 于 昨天 ， 而 明天 的 成 功 














大 








素 又 将 有 别 于 仿 





天 。 对 于 这 种 观点 ， 任 何人 都 不 会 再 有 任何 的 异议 。 在 一 个 技术 创新 加 速 的 年 


代 ， 全 球 市 场 的 变化 速度 意味 着 商 、 














竞争 对 手 几 笠 














样 的 环境 里 ， 一 些 原本 伟大 的 企业 可 能 会 迅 











有 创造 力 并 且 有 勇 


夜间 涌 














现 , 而 市 场 战略 的 半 艾 








上 领域 中 不 i 











THE 











下 有 任何 确定 之 事 。 新 的 产品 和 
期 却 几 乎 是 天 天 部 在 颖 减 。 在 这 
也 一 落 千丈， 但 是 那些 灵活 、 
气 的 组 织 却 可 能 如 鱼 得 水 ， 比 以 往 任何 时 候 都 要 成 功 。 





























和 
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要 想 在 这 种 环境 中 取得 成 功 ， 领 导 者 必须 反思 传统 的 经 营 管理 方 
不 管 人 


式 。 对 任何 一 个 能 够 创造 价 但 

















作 并 促成 良好 的 结果 ， 














的 人 





















































层级 、 职 能 关系 以 及 地 





















































是 从 事 生产 的 工人 、 中 层 
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昌 织 都 需要 鼓励 他 与 别人 合 


i 无 须 等 待 来 自 总 部 的 许可 。 地 位 、 角 色 、 组 织 
里 位 置 等 ， 所 有 这 些 一 直 被 我 们 用 来 定义 和 控制 











工作 方式 的 传统 边界 ， 如 今 已 经 远 不 如 让 潜在 的 顶尖 人 才 一 起 高 效 地 合 


WERT. 





FY 








对 于 很 多 组 织 来 说 ， 无 边界 
向 











它 意味 着 把 决策 权 从 
改变 我 们 的 产品 和 供 
关系 而 不 仅仅 是 告 i 
不 是 捍卫 各 自 的 势力 范围 
管 和 领导 者 的 角色 发 生 了 根本 性 的 转变 
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他们 该 做 什么 ， 





催化 师 、 啦 啦 队 队长 和 畏 















































的 行为 听 起 来 充满 了 威胁 和 风险 。 
线 工 作者 转移 ， 意 味 着 倾听 客户 的 声音 # 


ESN 
HETS 
































系统 以 满足 他 们 的 需求 ， 意 味 着 与 供应 商 结 成 伙伴 
意味 着 与 公司 的 其 他 部 分 结 成 联盟 而 
。 当 所 有 这 些 合 在 一 起 时 ， 它 就 意味 痢 经 理 、 
从 控制 者 和 权力 象征 癌 鼓 励 者 、 


























主 









































导 者 转变 。 所 以 ， 这 不 是 一 种 容易 的 转变 。 然 而 ， 





在 21 世纪 的 环境 中 ， 做 出 这 样 一 种 转变 已 成 为 我 们 的 必然 选择 。 

在 我 担任 联合 信号 公司 (Allied Signal)[ 现 在 的 霍 尼 韦 尔 公司 (Honeywell)] 
首席 执行 官 的 那些 年 里 , 我 们 一 直 在 努力 地 促成 这 种 无 边界 的 转变 一 一 不 仅仅 
是 在 我 们 的 管理 团队 当中 ， 而 是 遍及 整个 公司 。 那 种 转变 并 不 是 刘 无 痛苦 或 轻 
松 适 意 的 ， 也 不 是 完全 彻底 的 一 一 我 们 仍旧 受 困 于 头衔 、 身 份 、 职 责 、 规 定 、 
职能 和 地 理 差异 , 这 些 边 界 把 我 们 的 整体 割裂 、 把 我 们 同 客户 分 隔 开 来 。 但 是 ， 
通过 变 得 更 加 “无 边界 ” 我 们 已 经 能 够 建立 和 实现 一 些 新 的 卓越 标准 。 而 且 
更 重要 的 是 ， 我 们 正 变 得 越 来 越 有 能 力 在 不 可 预测 的 未 来 取得 成 功 。 

如 果 你 的 组 织 也 已 经 打算 实现 这 种 转变 ， 那 么 这 本 书 将 为 你 提供 一 个 
简单 又 令 人 振奋 的 概念 框架 ， 既 可 以 帮助 你 起 步 ， 也 可 以 加 速 你 前 进 的 步 
伐 。 在 联合 信号 公司 ,我 曾经 要 求 手下 的 所 有 管理 者 们 要 认真 地 阅读 这 本 
书 ， 要 借鉴 书 中 所 载 的 丰富 案例 ， 要 利用 其 中 可 能 对 他 们 有 帮助 的 各 种 工 
A; 在 如 今 的 霍 尼 韦 尔 ， 我 仍旧 在 这 样 做 。 但 是 ， 请 别 搞 错 了 ， 这 可 不 是 
一 本 宫 饪 食谱 或 入 门 指南 。 如 今 ， 有 太 多 的 管理 者 在 寻找 立刻 就 能 见效 的 
万 灵 药 ， 指 望 着 有 这 样 一 种 东西 能 让 自己 一 夜 之 间 就 变 为 成 功 者 。 这 样 的 
东西 不 存在 ， 不 管 是 在 这 本 书 里 还 是 在 其 他 地 方 .。《 无 边界 组 织 》 的 作者 们 
恰恰 是 要 证 明 ， 我 们 不 需要 有 关 组 织 的 时 车 术语 ， 我 们 需要 的 是 有 关 组 织 
的 新 思维 。 作 为 这 样 一 种 新 思维 ， 本 书 不 是 一 个 解决 方案 ， 而 是 一 套 能 让 
所 有 管理 者 反思 更 涵 在 自己 经 营 方式 中 的 思想 。 

归根 到 底 ， 没 有 什么 能 够 替代 你 自己 的 创造 力 和 领导 力 ， 没 有 谁 能 够 
蔡 你 设计 出 你 自己 的 无 边界 日 程 表 。 而 这 正 是 《无 边界 组 织 》 的 独特 之 处 。 
它 不 是 一 张 药方 ， 而 是 一 个 挑战 ， 如 何 利 用 它 ， 这 要 取决 于 你 自己 。 
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劳伦斯 A. 博 西 迪 (Lawrence A. Bossidy) 
2001 年 10 月 于 新 泽 西 州 英 利 斯 屯 
拉 里 ， 博 西 迪 ， 霍 尼 书 尔 公 司 董事 长 兼 首席 执行 官 。 
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在 《无 边界 组 织 》 首 次 出 版 后 的 五 年 里 ， 我 们 已 经 看 到 了 其 中 所 描述 


的 主题 一 次 又 一 次 地 出 现在 组 织 
中 ， 那 些 试图 从 组 织 边 
活性 和 创新 来 经 营 

















名 公司 
Ay, 


轨 界 的 束缚 中 解脱 出 来 以 便 以 更 快 的 速度 、 更 好 的 灵 
已 经 趋向 于 变 得 更 加 成 功 。 相 反 ， 那 些 一 直 保 





基 台 上 。 航 行 在 全 球 经 济 泛 起 白 沫 的 急流 



































持 着 更 加 牢固 的 内 部 和 外 部 边界 的 组 织 ， 全 都 在 艰难 地 挣扎 。 


与 此 同时 ， 我 们 的 








世界 仍旧 在 以 内 电 般 的 速度 变化 着 。 在 1993 一 1994 








年 ， 当 我 们 首次 写作 《无 边界 组 织 》 时 ， 互 联网 才刚 刚 开 始 进入 我 们 的 意 








识 ， 电 子 邮 件 也 尚未 成 为 一 种 生活 方式 ， 而 跨越 全 球 的 无 线 通 信 对 大 多 数 人 








来 说 还 仅仅 是 一 个 梦想 。 但 是 从 习 
网 公司 突然 登场 了 。 





mH, Set 





和 以后， 成 千 上 万 家 充满 了 创业 活力 的 互联 























bp 们 当中 的 很 多 公司 因为 失败 而 放弃 了 ， 但 




















他 们 却 共 同 宣告 了 一 个 经 济 和 组 织 新 时 代 的 来 临 。 试 图 定义 这 种 新 现实 的 人 


们 ， 没 完 没 了 地 


organization ) 、 





影响 了 世界 各 地 的 企业 ， 随 后 在 货 











念 明 着 虚拟 组 织 (virtual organization)、 网 络 组 织 (network 


有 线 组 织 (wired organization ) 、 局 平 化 组 织 (horizontal 
organization) 和 知识 型 组 织 (knowledge-based organization) 等 概念 。 


同样 是 在 过 去 的 五 年 里 , 诸多 气势 如 虎 的 亚洲 经 济 体 先是 哆 哮 着 蹄 升 ， 





想象 不 到 的 速度 





恢复 了 站 





mA. M 

















币 危 机 中 央 尝 了， 但 接着 又 以 任何 人 都 
且 ， 尽 管 全 球 的 区 域 性 冲突 仍旧 此 起 彼 伏 ， 


























真正 的 全 球 化 经 济 却 已 经 成 为 事实 。 如 今 ， 一 个 住 在 博 伊西 ?的 消费 者 
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可 














以 很 轻松 地 与 一 个 吴 在 印度 的 客户 服务 代表 ， 就 一 种 在 墨西哥 制造 的 产品 
进行 交涉 一 一 他 可 能 还 没有 意识 到 ， 这 桩 交易 已 经 跨越 了 全 球 。 








© 
the 


























美国 爱 达 荷 州 的 首府 和 最 大 的 城市 。 一 一 译 者 注 
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在 快速 发 展 的 全 球 经 济 和 技术 创新 的 推动 下 ， 合 并 、 收 购 和 联盟 的 速 
度 已 经 达到 了 前 所 未 有 的 水 平 ， 并 以 数 万 亿美 元 的 交易 价值 重 塑 了 商界 格 
局 ， 扰 动 了 无 数 的 从 业 人 员 。 然 而 ， 尽 管 各 个 公司 相互 之 间 的 联系 变 得 越 
来 越 紧密 ， 他 们 却 又 同时 陷入 了 一 场 史无前例 的 人 才 争 夺 战 中 ， 因 为 人 力 
资本 正在 成 为 这 个 星球 上 最 为 稀缺 的 一 种 资源 。 








所 以 很 显然 ， 
新 的 环境 中 ， 人 类 













































































在 过 去 的 五 年 里 ， 变 化 的 速度 已 经 加 快 了 。 然 而 在 这 种 
的 基本 能 力 并 没有 改变 。 人 的 大 脑 并 没有 长 得 更 大 、 大 











到 能 够 装 下 基于 互联 网 的 信息 海洋 ， 人 类 进行 对 话 的 能 力 、 也 并 没有 随 着 
所 有 可 以 提供 全 天 候 文 持 的 科技 而 增强 。 因 此 ， 组 织 仍旧 需要 按照 人 类 的 





























斥 度 来 运行 一 一 需要 基于 人 类 自身 的 能 力 来 利用 科技 和 全 球 化 。 在 这 样 的 背 
景 下 , 我 们 坚信 ,《 无 边界 组 织 》 一 书 中 提出 的 概念 和 原则 仍旧 是 一 针 见 血 、 


切中 要 害 的 。 











无 边界 世界 的 实质 


对 于 首次 翻阅 





本 书 的 读者 来 说 ， 有 如 下 儿 个 关键 点 需要 了 解 。 




















(1) 在 21 世纪 ， 除 了 传统 的 规模 、 角 色 定 义 、 专 业 化 以 及 控制 等 因素 





























之 外 , 成功 因 素 还 包括 速度 、 灵 活性 、 整 合 以 及 创新 一 一 尽管 这 些 因素 看 起 
































来 似乎 相互 矛盾 。 











管理 者 必须 要 打造 出 既 具 备 规模 效应 、 又 能 够 在 变化 着 

















的 商业 领域 中 灵活 而 敏捷 地 畅游 的 组 织 。 
(2) 为 了 实现 这 些 成 功 因 素 ， 每 一 家 公司 都 需要 改造 如 下 四 种 类 型 的 


















































边界 : 
。 垂直 边界 〈 层 级 壁垒 ) 通过 等 级 层次 、 头 衔 、 吴 份 和 地 位 把 组 
织 成 员 分 隔 开 来 。 

。 水 平 边界 (内 部 壁垒 ) 一 一 通过 职能 、 业 务 早 元 、 生 产 群 体 或 部 门 
把 组 织 成 员 分 隔 

。 外 部 边界 〈 外 部 壁垒 ) 一 一 把 企业 同 自己 的 供应 商 、 客 户 、 社 区 以 
及 其 他 外 部 支持 者 分 隅 开 来 。 

。 地 理 边 界 《〈 文 化 壁垒 ) 一 一 既 具 有 其 他 三 类 边界 的 特点 ， 又 可 以 跨 
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无 边界 组 织 





越 时 空 、 跨 越 不 同 的 文化 而 存在 。 

(3) 这 些 边界 ， 每 一 种 都 需要 有 适当 的 渗透 性 和 灵活 性 一 一 以 便 创意 、 
言 轧 和 资源 能 够 自由 地 流 上 流下 、 流 进 流 出 、 罕 越 组 织 。 这 并 不 是 说 边界 
应 该 是 完全 可 渗透 的 或 者 压根 儿 就 不 存在 一 一 那 会 导致 “组 织 的 瓦解 ”。 更 
确切 地 说 ， 你 们 需要 足够 的 渗透 性 ， 以 使 组 织 能 够 迅速 而 富有 创造 性 地 适 
应 环境 的 变化 。 

(4) 领导 者 能 够 利用 很 多 杠杆 来 促进 适当 的 渗透 一 差不多 就 像 是 微 
调 收 音 机 上 的 调谐 旋钮 。 最 强 有 力 的 杠杆 有 如 下 四 种 : 

。 信息 一 一 或 励 跨越 所 有 边界 去 获取 信息 。 

© 权力 一 一 在 行动 和 资源 方面 ， 给 予 人 们 自主 决策 的 权力 。 
帮助 人 们 发 展 如 何 有 效 地 利用 信息 和 资源 的 技能 和 能 

。 报酬 一 一 提供 惟 当 的 、 有 利于 实现 组 织 目标 的 共享 激励 。 

(5) 要 领导 无 边界 组 织 ， 领 导 者 本 身 也 需要 采纳 新 的 领导 方法 。 他 们 
需要 从 命令 和 控制 转向 那些 更 加 依赖 于 创造 共享 的 思维 模式 、 创 造 发 展 目标 和 
授权 的 新 方法 ; 他们 需要 从 知道 正确 的 答案 转向 提出 正确 的 问题 ， 同时 ， 他 们 
还 需要 始终 注重 结果 、 针 对 责任 保持 清晰 的 认识 、 做 出 艰难 的 决定 。 
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概念 的 由 来 


本 书 的 第 1 版 源 自 我 们 做 出 的 最 大 、 也 是 最 有 抱负 的 一 次 组 织 变革 努 
力 ， 也 就 是 通用 电气 的 “群策群力 ”计划 (General Electric Work-Out)。 在 
1988 年 的 晚 些 时 候 ， 通 用 电气 的 前 首席 执行 官 杰 元 。 韦 尔 奇 请 戴 维 ， 尤 里 
奇 牵 头 ， 组 建 一 个 由 学 术 人 士 和 顾问 组 成 的 团队 ， 来 帮助 通用 电气 改造 经 
营 管理 方式 。 这 其 中 就 包括 罗 恩 。， 阿 什 克 纳 斯 、 托 德 ，。 吉 元 《当时 在 哈佛 
大 学 ) AMHR GER CANTER DAE IKE). 在 接 下 来 的 儿 年 里 ， 
我 们 深入 地 参与 了 通用 电气 的 各 种 业务 ， 以 削弱 官僚 制度 、 缩 短 周 期 、 增 
强 通 用 电气 适应 变化 的 能 力 。 我 们 定期 地 同 参与 “群策群力 ”计划 的 其 他 
成 员 会 面 ， 相 互 分 享 经验 、 相 互 学 习 。 

正 是 在 通用 电气 公司 ， 我 们 第 一 次 听 到 了 “无 边界 组 织 ” 这 一 术语 一 一 自 
1990 年 以 来 ， 杰 元 。， 韦 尔 奇 束 一 直 把 它 挂 在 嘴 上 。 乍 听 起 来 ， 它 不 过 就 是 
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MAMI SE AYE BATE, BEER, RAREN Wr lees TAE 
各 个 方面 。 例 如 ， 在 “群策群力 ”计划 的 早期 阶段 ， 我 们 曾经 主持 召开 了 无 
数 次 “全 员 大 会 ”(town meeting) 试图 借 此 来 实现 管理 者 与 员工 之 间 的 直接 
] 亲 眼见 证 了 这 些 懂 直 边 界 是 多 么 地 难以 克服 。 与 此 同时 ， 我 们 开 





对 话 ; 我 人 


始 观 察 职 能 之 间 和 音 
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Sy 


nkr 


了 边界。 


















































门 之 间 的 隅 加 ， 志 就 是 水 平 边界 。 
随 着 “群策群力 ”计划 取得 进展 、 通 用 电气 的 内 部 边界 变 得 越 来 越 容 
透 ， 我 们 开始 把 注意 力 转 向 公司 与 客户 和 供应 商 之 间 的 关系 ， 也 就 是 
就 人 力 资源 实践 怎样 才能 创造 出 更 大 的 客户 价值 





























戴 维 。 尤 里 
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奇 进行 了 广泛 的 写作 。 基 于 这 些 思想 ， 我 们 开始 帮助 通用 电气 召开 其 他 业 


























集团 与 客户 和 供应 商 之 间 的 “全 员 大 会 ”。 托 德 * 吉 克 主 持 了 第 一 次 这 样 


的 会 议 一 一 在 通用 电气 家 电 公 司 (GE Appliances) 和 西 尔 斯 之 间 ， 随 后 是 一 
次 又 一 次 类 似 的 会 议 。 

到 了 1991 年 ， 随 着 通用 电气 的 业务 重点 从 国内 转向 全 球 ， 我 们 也 开始 
者 眼 于 全 球 联 系 。 例 如 ， 罗 恩 * 阿 什 克 纳 斯 曾经 参与 了 一 次 长 期 的 努力 ， 以 
整合 通用 照明 CGE Lighting) 的 国内 业务 和 和 它 在 欧洲 的 收购 资产 ， 其 中 包 
括 它 在 匈牙利 的 新 伙伴 汤 斯 拉 姆 有 限 公 司 (Tungsram Ltd.) 一 一 这 是 西方 公 
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EE 大 收购 。 





到 了 


1992 年 , 我 们 意识 到 通用 电气 正 处 于 一 次 模式 转换 当中 ， 正 在 同 








时 改变 多 重 的 组 织 边 界 。 心 里 想 着 这 种 转变 ， 克 尔 、 吉 克 和 尤 里 奇 开始 构 
想 一 个 概念 框架 ， 试 图 以 此 来 引导 管理 者 对 无 边界 组 织 及 其 实现 方法 的 认 
识 。 这 个 框架 后 来 演变 成 为 通用 电气 的 一 个 着 名 计划 ， 即 变革 加 速 计划 


(Change Acceleration Process, CAP)。 自 1992 年 以 来 ， 数 百名 通用 电气 的 
理 者 以 及 他 们 的 很 多 客户 和 供应 商 ， 都 在 利用 CAP 来 克服 各 种 各 样 的 组 
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边界 。 





























到 了 1993 年 , 我 们 意识 到 有 越 来 越 多 的 组 织 正在 因为 同样 的 问题 而 挣 
扎 ， 而 我 们 所 获得 的 深刻 认识 或 许 能 够 为 他 们 提供 一 个 行动 框架 。 为 了 确 


保 这 一 框架 的 有 效 性 ， 


























我 们 打算 不 仅 要 构想 出 一 个 无 边界 组 织 的 概念 模型 ， 





而 且 还 要 提供 一 套 简单 的 工具 ， 使 管理 者 们 能 够 根据 自身 需要 来 调整 和 利 


用 它们 。 本 书 的 第 1 版 就 是 这 些 努 力 的 结果 。 
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管 如 此 ， 我 们 提出 的 这 一 框架 并 不 是 完全 基于 通用 电气 的 ,《 无 边界 
组 织 》 也 不 是 一 本 关于 通用 电气 的 书 。 因 为 通用 电气 是 一 个 打造 无 边界 组 
织 的 领导 者 ， 是 一 个 能 够 影响 我 们 所 有 人 的 学 习 场 所 ， 所 以 我 们 借鉴 了 它 
的 经 验 和 很 多 实例 。 同 样 ， 我 们 也 吸取 了 许多 其 他 组 织 的 经 验 ， 而 通用 电 
气 的 实例 只 不 过 是 其 中 的 一 小 部 分 。 

在 写 完 本 书稿 后 的 五 年 里 ， 我 们 发 现 那 些 无 边界 的 组 织 ， 以 及 那些 为 
变 得 无 边界 而 努力 的 组 织 ， 已 经 增 大 了 它们 在 互联 网 时 代 获 得 成 功 的 可 能 
性 。 的 确 ， 如 今 要 想 高 效 地 运转 ， 组 织 就 必须 达到 一 定 程 度 的 ae 
而 且 ， 无 论 是 对 一 家 试图 摆脱 长 期 存在 的 官僚 制度 的 大 企业 ， 还 是 对 一 家 
努力 地 想 要 找到 一 个 能 够 支持 其 成 长 的 组 织 模式 的 小 公司 ， 这 一 点 都 同样 
适用 。 










































































个 无 边界 的 组 织 




















让 我 们 来 看 看 嘉信 理财 (Charles Schwab & Co) 的 案例 。 这 是 一 家 总 
部 坐落 在 旧金山 的 经 纪 人 公司， 创立 于 1974 年 ， 有 着 在 当时 看 来 十 分 激进 的 
使 命 ， 即 让 普通 人 有 更 多 的 机 会 参与 投资 。 在 这 一 使 命 的 激励 下 ， 公 司 迅 
速 地 成 长 ， 且 同时 保持 着 一 种 无 边界 的 创业 文化 一 一 在 这 样 的 文化 中 ,所 有 
人 都 彼此 了 解 ， 所 有 人 都 通力 协作 。 

1983 年 ， 为 了 给 进一步 的 扩展 寻找 资金 ， 碍 尔 斯 。 施 瓦 布 〈Charles 
Schwab ) ann (Bank of America)， 指 望 着 成 为 这 家 全 球 
性 金融 服务 组 织 的 一 部 分 会 让 公司 更 快 地 实现 它 的 使 命 。 然 而 不 幸 的 是 ， 
美国 银行 当时 的 文化 再 加 上 严格 的 全 融 管 仙 限制 了 施 瓦 布 向 全 系列 金融 
产品 和 服务 进军 的 能 

尽管 如 此 ， 施 瓦 布 并 没有 放弃 自己 的 梦想 。1987 年 ， 他 买 回 了 公司 ， 
并 随后 公开 发 售 股票 ， 为 公司 的 扩展 和 成 长 筹集 资金 。 到 1996 年 ， 借 着 美 
国 和 全 球 经 济 繁荣 的 浪潮 ， 该 公司 再 一 次 达到 了 两 位 数 的 增长 速度 ， 并 且 
为 了 跟 上 不 断 增长 的 需求 ， 公 司职 员 也 增加 了 数 干 人 。 然 而 ， 这 种 快速 的 
增长 是 有 代价 的 ， 那 就 是 对 潜在 的 无 边界 文化 形成 了 的 巨大 压力 。 当 所 有 







































































XVI 


z| 
Tii} 














成 员 都 紧密 地 联系 在 一 起 时 ， 要 拥有 快速 、 非 正式 的 网 状 决 策 模 式 是 容易 
的 ;而 当成 员 们 散 开 得 越 来 越 远 、 不 再 分 享 同 样 的 经 历 、 忙 得 无 法 再 聚 到 
一 起 时 ， 要 保持 原 有 的 模式 就 很 难 实现 了 。 

这 种 巨大 的 压力 在 公司 的 信息 技术 部 表现 得 最 为 明显 ， 而 该 部 门 则 是 
公司 成 功 的 支柱 。 作 为 一 名 在 嘉信 打拼 了 13 年 的 元 老 ， 首 席 信 息 官 (Chief 
Information Officer, CIO) WH XE (Dawn Lepore) 已 经 确保 了 信息 技 
ee tena 然而 ， 要 管理 好 数 百 名 员 

、 多 个 数据 中 心 以 及 许 许多 多 的 应 用 软件 和 数据 库 ， 要 让 这 一 切 都 能 始 
ed 这 些 要 求 已 经 大 大 地 超出 了 预先 思考 、 设 想 和 计划 的 能 
每 天 都 是 一 次 新 的 危机 。 而 且 ， 由 于 惊人 的 增长 ， 她 的 管理 团队 的 大 多 数 
成 员 都 显得 相对 地 缺乏 经 验 ， 其 中 有 很 多 人 以 前 从 来 没有 管理 过 大 型 组 织 。 

羔 波 雷 希望 能 避 开 庞大 结构 、 等 级 制度 和 管理 控制 等 传统 的 解决 方案 。 
此 ， 她 开始 了 历时 两 年 的 努力 ， 试 图 建立 一 个 能 够 跟 上 甚至 超越 整个 公 
发 展 步伐 的 、 无 边界 的 信息 技术 部 。 利 用 《无 边界 组 织 》 中 的 很 多 概念 
也 对 如 何 就 信息 技术 部 的 使 命 及 其 在 公司 中 的 地 位 创造 出 一 个 OR NH 思 
维 模 式 ” 有 了 十 分 成 熟 的 想法 。 她 建立 了 很 多 沟通 机 制 和 互动 论坛 ， 来 开 
导 信息 技术 部 的 所 有 员工 ， 让 他 们 认 清 什么 是 部 门 的 当务之急 ; 她 着 重 利 
用 清晰 界定 职责 、 检 查 点 、 绩 效 考 核 手段 以 及 阶段 性 评价 来 强化 那些 跨 小 
组 的 流程 ;她 对 所 有 服务 进行 了 合理 的 标准 化 和 集中 化 ， 并 对 相关 文 持 医 
地 制 宜 地 进行 了 调整 和 分 散 ; 她 建立 了 人 允许 客户 和 其 他 关键 股东 参与 的 决 
策 程 序 。 ee 她 还 建立 了 一 文 管理 团队 ， 其 成 员 负 
相互 独立 又 相互 协作 ， 能 够 在 她 休 产 假 离 开 的 两 个 月 里 照常 运作 。 

KOLAR, rit LIA ZEB CE AT La T Re. TE 
1995 年 后 期 ,， 莱 波 雷 手下 的 一 个 技术 团队 开发 出 了 基于 互联 网 的 交易 系统 。 
当 这 项 技术 的 有 效 性 和 可 靠 性 得 到 证 实 以 后 ， 公 司 的 两 位 联合 CEO 查 尔 
斯 。 施 瓦 布 和 戴 维 。 波 特 鲁 克 (David Pottruck) 决定 成 立 一 个 新 的 电子 经 
纪 业 务 单位 e.Schwab， 由 贝 丝 。 萨 维 (Beth Sawi) 负责 ， 由 莱 波 雷 手下 的 
吉 迪 恩 。 萨 松 〈Gideon Sasson) 提供 文 持 。 为 了 能 够 迅速 而 灵活 地 发 展 ， 
这 个 新 的 业务 单位 一 直 脱 离 于 嘉信 公司 的 主体 ， 到 了 1997 年 年 底 ， 它 在 客 
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无 边界 组 织 





户 群 发 展 上 取得 了 飞速 成 功 ， 从 一 无 所 有 增长 到 120 ANKE. w, J 
信 公 司 面临 着 这 样 一 个 问题 : 是 应 该 让 e.Schwab 继续 独立 并 与 嘉信 的 其 他 





渠道 (比如 电话 代理 和 分 公司 


























) 竞争 ， 还 是 应 该 把 它 整 合 到 主体 中 甚至 改 
































造 其 他 渠道 。1998 年 年 初 ， 波 特 鲁 克 决 定 关 闭 e.Schwab， 并 把 网 络 在 线 交 
易 整 合 到 嘉信 公司 的 所 有 业务 中 。 尺 管 这 一 决定 对 公司 的 短 
生 了 显著 的 不 利 影响 (基于 互联 网 的 在 线 交 易 佣金 更 低 )， 但 事实 训 


期 营业 收入 产 


EA, 3X 

















是 一 次 重大 成 功 。 在 一 年 之 内 ， 交 易 额 和 客户 账户 显著 增长 ， 而 成 本 居然 
下 降 了 一 一 因此 ,营业 收入 的 亏空 完全 被 盔 利 能 力 的 增长 所 补偿 。f 


证 公司 如 今 在 跨 渠 道 的 网 络 在 线 交 易 方 面 成 了 行业 领 % 








跨越 边界 的 灵活 性 


如 今 ， 公 司 必须 不 断 地 改造 自身 一 一 而 无 边界 组 织 的 灵活 性 儿 乎 是 实 
此 ， 要 想 在 新 的 经 济 体系 中 获得 成 功 ， 传 
统 的 公司 必须 要 变 得 更 加 “无 边界 ” 而 那些 已 经 进入 这 一 新 体系 中 


现 这 种 过 程 的 一 个 先决 条 件 。 
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则 必须 要 保持 “无 边界 ”始终 


作为 旧 经 济 体 系 中 最 大 的 公司 之 一 ， 通 用 电气 的 持续 成 功 例 训 








民 上 环境 的 变化 。 


的 公司 ， 











FE 了 这 种 


不 断 改造 的 重要 性 。 在 20 世纪 90 年 代 的 头 几 年 里 ， 通 用 电气 利用 “和 群 策 
群 力 ”和 其 他 计划 营造 了 一 种 高 度 灵活 的 无 边界 文化 ;而 在 其 后 的 几 年 里 ， 


















































通用 电气 一 再 地 改造 自身 ， 以 跟 上 甚至 是 超前 于 全 球 怕 
对 为 此 ， 通 用 电气 才 有 能 力 收购 并 整合 了 很 多 组 织 ， 成 为 收购 整合 过 程 中 
的 世界 领袖 。' 通 过 利用 “六 西格玛 ”质量 流程 ， 通 用 电气 使 自身 的 运转 变 



































的 互联 网 经 济 。 正 





得 简洁 而 高 效 ， 并 降低 了 数 百 万 美元 的 成 本 。 与 此 同时 ， 通 用 电气 也 在 越 











发 地 把 自己 的 许多 业务 转向 服务 、 转 向 全 球 市 场 的 发 展 。 最 终 ， 利 用 “ 捧 











毁 你 的 业务 〈destroy your business.com)” 思 想 ， 通 用 电气 的 所 有 业务 单元 





都 开始 关注 “如 何 最 大 限度 地 利用 互联 网 来 获得 竞 

















气 带 来 了 非常 丰厚 的 收益 以 及 更 重要 的 无 边界 能 


但 是 ， 如 今 要 求 无 边界 能 











边界 的 可 渗透 性 其 全 比 五 年 以 前 更 为 全 关 重 要 呢 ? 我 们 已 经 看 到 j 
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优势 ”一 一 这 给 通用 电 


的 新 现实 又 是 什么 呢 ? 为 什么 说 如 今 确保 
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AANEEN 3 A RE REI eR, ENE UR” NM 
仅 是 一 个 “有 则 更 好 ”的 条 件 ， 而 是 变 成 了 公司 在 21 世纪 取得 成 功 的 一 个 
必要 条 件 。 











与 客户 的 一 种 新 关系 


迄今 为 止 ， 不 管 有 多 少 公司 一 直 在 注重 客户 服务 一 一 注重 “贴近 客户 ” 
或 “以 客户 为 中 心 ” 但 是 实际 上 ， 他 们 从 未 真正 地 消除 他 们 与 那些 购买 或 
使 用 其 产品 或 服务 的 人 群 之 间 的 隔 疮 。 有 时候 ， 生 产 者 和 消费 者 之 间 的 供 
应 链 太 长 了 ; 也 有 时候 ， 客 户 的 反馈 信息 经 过 了 很 长 时 间 才 到 达 决 策 者 那 
里 ， 还 有 时 候 ， 客 户 从 来 就 没 能 与 生产 企业 的 很 多 部 门 建立 起 任何 有 效 的 
联系 。 

在 过 去 的 五 年 里 ， 最 引 人 注 目的 转变 之 一 就 是 新 技术 怎样 让 各 个 公司 
有 可 能 做 到 一 一 事实 上 ， 是 要 求 公司 做 到 一 一 以 一 种 更 加 个 人 化 的 、 无 处 不 
在 的 、 实 时 的 、 始 终 如 一 的 方式 与 客户 互动 。 客 户 的 反馈 、 建 议 、 投 诉 和 
评论 随时 都 可 获得 〈 不 管 你 是 否 希望 收 到 这 些 信息 )。 任 何 时 候 ， 在 贯穿 整 
个 价值 链 的 任何 层次 上 ， 客 户 都 可 以 直接 给 生产 者 或 服务 提供 者 发 送 电 子 
邮件 ; 而 且 ， 他 们 希望 得 到 即时 的 响应 。 既 然 客户 的 反馈 信息 已 经 不 再 滞 
后 ,他们 自然 就 希望 看 到 对 这 些 信 息 的 响应 一 一 产品 或 服务 的 真实 改变 
是 迅速 的 甚至 是 即时 的 。 事 实 上 ， 现 在 客户 都 希望 能 直接 参与 产品 或 服务 
本 身 的 设计 一 一 以 便 产 品 或 服务 能 够 满足 自己 的 特定 需要 。 这 可 以 涵盖 一 个 
很 大 的 范围 : 从 指定 下 载 一 张 CD 上 的 歌曲 类 型 的 搭配 ,到 定制 一 辆 汽车 的 
造型 和 颜色 。 

这 些 新 的 可 能 性 导致 了 基于 不 同 的 客户 需求 和 客户 期 望 的 全 新 经 营 模 
式 。 例 如, 很 多 基于 互联 网 的 公司 实际 上 并 不 生产 任何 东西 一 一 它们 把 很 多 
有 竞争 力 的 公司 提供 的 产品 或 服务 汇集 在 一 起 ， 然 后 帮助 客户 从 中 挑选 出 
自己 需要 的 ， 并 把 它们 搭配 成 适当 的 产品 或 服务 组 合 。 这 使 得 很 多 传统 的 
生产 商 在 向 顾客 提供 自 有 产品 的 同时 ， 还 提供 竞争 对 手 的 产品 供 顾 客 选择 。 
这 使 生产 商 们 认识 到 ， 客 户 不 仅 愿意 为 产品 本 身 掏腰包 ， 而 且 通 常 也 愿意 
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无 边界 组 织 














为 产品 搭配 











同样 多 甚至 是 更 多 的 钱 。 例 如 ， 





量 身 定制 、 送 货 上 门 、 
因为 有 了 这 种 认识 ， 











的 五 年 里 改造 了 自身 : 
于 做 一 家 服务 性 企业 。 
这 种 对 定 和 





I 服务 的 重视 还 意味 着 ， 





原来 是 一 家 多 种 经 营 


公司 








了 解 顾客 的 潜力 。 在 不 触及 隐私 的 情况 下 ， 


定购 风格 、 生 活 方式 要 求 等 。 
更 精确 的 顾客 群 ( 
系 可 以 发 展 成 为 终身 关系 。 
益 成 为 新 的 衡量 标准 











以 瞄准 





有 率 (customer share) 





大 








此 ， 促 销 可 





维护 和 更 新 产品 组 合 一 一 付出 
通用 电气 已 经 在 过 去 


的 制造 企业 ， 而 现在 则 更 倾向 








$ 





具有 比 以 往 任何 时 候 都 更 多 地 
它们 能 够 了 解 到 顾客 的 偏好 、 
以 更 有 针对 性 ， 产 品 和 服务 可 



































其 至 为 个 别 的 顾客 量 身 定制 )， 
如 今 ， 人 代替 市 场 占 有 率 (market share)， 顾 客 占 





而 公司 与 顾客 的 关 





一 一 这 意味 厦 企 业 的 目标 不 仅 


























有 率 日 益 增长 。 











AR”, IAL (Fidelity Investment) 是 在 追 


是 要 占有 一 大 块 的 市 场 ， 而 
就 这 一 点 来 说 ， 可 口 可 乐 是 在 追求 对 单个 








且 还 要 让 自己 对 








j= 97 


进 是 在 奶 求 “终身 销售 ”。 


与 员工 的 一 种 新 关系 





企业 与 客户 之 间 的 边界 已 经 变 得 越 来 越 容易 容 透 ， 


单个 顾客 的 潜在 购买 空间 的 占 
AY “OS AD 
求 “ 钱 包 的 占有 率 ”， 而 亚 马 























pets 
=j 
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理 者 和 员工 之 间 




















的 边界 也 同样 如 此 。 如 今 正 在 加 入 到 劳动 大 军 中 的 员工 ， 大 部 分 是 在 互联 
网 时 代 成 长 起 来 的 。 在 他 们 的 记忆 里 ， 在 任何 时 候 、 从 全 球 的 任何 地 方 ， 
言 轧 几乎 都 是 很 容易 获取 的 。 他 们 中 的 多 数 人 从 上 高 中 时 起 就 有 移动 电话 ; 





他 们 希望 只 要 需要 ， 目 己 就 可 以 随时 随地 获知 重要 的 信息 。 
线 新 闻 网 CCNN) 和 电子 邮件 养 大 的 ， 他 们 有 能 
。 在 很 多 企业 里 〈 从 通用 电气 开始 )， 











成 (14 多 重 处 理 ” 

















他 们 是 美国 有 
以 “互联 网 速度 ”来 完 
正 是 这 些 精通 网 络 的 








年 轻 人 在 教 老 一 辈 如 何在 新 的 信息 
持 权 力 和 信 ， 


能 不 再 维 





HAA 








位 居 高 层 的 人 才 熟 悉 内 幕 。 如 今 ， 几 乎 所 有 


解 财务 信息 、 








战略 决策 、 客 户 生 


JE Copen book management)、 信 息 











夺 的 成 败 以 








世界 里 航行 。 
县 的 传统 概念 一 也 就 是 说 ， 不 再 是 只 有 


的 员工 都 希望 全 面 而 彻底 地 了 
RARR 变革 o 财务 信息 ZN JT 

















发 布 全 员 大 会 、 信 息 发 布 网 站 以 及 其 











他 信息 共享 方式 已 经 变 得 非常 普通 ， 
实验 了 。 











了 路 























星星 点 点 、 标 新 立 异 的 

















如 今 ， 在 各 个 层次 上 ， 和 希望 能 对 公司 的 关键 决策 有 发 言 权 的 员工 越 来 





越 多 ， 


甚至 比 五 年 前 还 要 多 。 他 们 希望 








让 主 把 他 们 看 成 是 有 见识 的 成 年 人 ， 











相信 他们 能 够 讨论 坏 消息 和 好 消息 。 更 习 
即使 不 能 从 


ar. 
EER, 


加 任何 掩盖 和 粉饰 的 事实 。 
1 
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外 一 一 目 认 为 是 支持 公司 并 有 权利 获 和 外 
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一 边 倒 向 了 雇员 一 边 ， 而 这 基本 上 是 





也 们 也 可 以 很 容易 地 通过 其 他 途径 来 获取 到 这 
男 外 ， 很 多 员工 一 一 尤其 是 在 服务 行业 、 攻 


而 不 仅仅 是 以 劳动 来 换取 报酬 的 雇员 。 








要 的 是 ， 他 们 希望 知道 事实 一 一 不 
管理 层 那里 得 到 这 些 信 
coe 

1 识 产业 以 及 关键 技能 行 
其 相关 信息 的 自由 代理 人 或 志愿 
权力 的 心理 天 平 已 经 微妙 地 从 雇主 


为 全 球 很 多 地 区 的 经 济 繁荣 造成 了 























Ue 







































































大 








FEN HD RAR, FF Pr Re WY AGE 
种 转变 是 源 于 信息 经 济 所 唤起 的 无 
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kA 
现 ， 再 加 上 传统 企业 的 电子 转型 C 化 )， 越 来 越 多 的 人 认为 (通常 是 型 
气 壮 地 ) 他 们 能 够 靠 自己 的 力量 闻 出 一 














上 共 了 投资 组 合 。 然 而 更 重要 的 是 ， 这 
1 会 感 。 随 着 成 干 上 万 的 创业 者 的 涌 
EEL 
条 成 功 之 路 ， 他 们 不 必 非 得 为 茶 一 















































家 公司 工作 ， 他 们 不 需要 这 样 一 张 安全 网 。 对 于 一 个 有 好 的 创意 并 能 够 接 


触 和 使 用 计算 机 的 人 来 说 ， 创 业 的 门槛 几 于 


下 呢 ! 








忆 为 这 种 心态 ， 再 加 上 “人 才 妇 























管理 者 





年 里 ， 与 员 


























之 间 的 关系 已 经 越 来 越 快 地 从 基于 控 





他 干吗 不 去 竹 试 





不 存在 ， 习 





夺 战 ”思想 的 推波助澜 ， 在 过 去 的 五 
判 的 关系 向 基于 






































T 





信息 的 关系 转变 。 尽 管 不 是 所 有 管理 
是 这 种 要 求 的 确 变 得 越 来 越 强 烈 。 








与 同盟 和 伙伴 的 一 种 新 关系 


在 我 们 首次 创作 《无 边界 组 织 》 


司 那样 ， 能 够 独立 运 园 、 垂 直 整 合 的 组 织 的 概念 就 已 经 土 朋 瓦解 了 。 

















我 们 关注 的 焦点 是 融入 价值 链 的 重要 














都 已 经 学 会 以 这 种 方式 来 管理 ， 但 


这 本 书 的 时 候 ， 像 过 去 的 福特 汽车 公 
I stk, 
以 及 促使 价值 链 各 环节 之 间 的 边 























性 ， 





























界 变 得 更 容易 穿 透 的 意义 。 
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无 边界 组 织 





在 过 去 的 五 年 里 ， 这 种 趋势 一 直 在 按 级 数 规律 加 速 。 如 今 ， 各 个 公司 不 
仅 形 成 了 价值 链 ， 而 且 形 成 了 众多 参与 者 过 及 全 球 的 价值 网 络 。 例 如 ， 一 个 
传统 的 制造 商 如 今 可 以 通过 基于 互联 网 的 招标 过 程 来 购买 原材料 ， 这 就 广泛 









































地 扩大 了 潜在 的 供应 商 基础 。 此 外 ， 
入 一 个 统一 的 采购 网 站 (该 网 站 可 能 





















































这 家 企业 也 可 能 通过 与 竞争 对 手 一 起 加 
由 众多 公司 合资 经 营 ), 来 显著 提升 日 己 






































的 购买 力 。 一 旦 产品 生产 出 来 , 这 家 


剖 造 商 可 以 利用 自己 的 销售 队伍 来 销售 ， 








也 可 以 通过 与 各 种 分 销 渠 道 结 成 的 联盟 或 者 分 类 网 站 来 销售 。 这 些 网 站 可 能 

























































































是 由 其 他 组 织 设 计 或 经 营 的 , 而 财务 交易 也 可 能 是 由 各 种 合作 伙伴 来 管理 的 。 
总 而 言 之 ， 尽 管 大 多 数 交 易 现 在 进行 得 更 加 迅速 ， 那 些 涉及 、 促 进 或 影响 这 
些 交 易 的 组 织 所 结 成 的 网 络 却 已 经 变 得 越 来 越 庞 大 、 越 来 越 复杂 了 。 

与 此 同时 ， 组 织 在 过 去 的 五 年 里 一 直 陷 于 结构 调整 的 狂热 之 中 ，T 
导致 的 是 价值 数 万 亿美 元 的 收购 、 和 剥离、 合资、 外 包 以 及 联盟 。 一 方面 ， 



































很 多 公司 认识 到 他 们 不 可 能 做 到 事 必 躬 杀 一 一 他 们 必须 专注 于 上 自己 的 核心 
竞争 力 和 重要 使 命 。 例 如 ， 正 是 出 于 这 种 考虑 ， 很 多 汽车 企业 抛弃 或 剥离 














了 自己 的 零件 制造 部 门 , 结果 催生 了 











一 批 像 德尔 福 汽 配 (Delphi Automotive， 








出 自 通 用 电气 )、 伟 世 通 (Visteon， 出 自 福特 ) 以 及 美 驰 [Meritor， 出 自 罗 元 














韦 尔 〈Rockwell) ] 这 样 的 新 公司 。 另 一 方面 ， 一 旦 公司 已 经 确立 了 自己 的 
重要 使 命 ， 他 们 就 要 通过 收购 相似 的 公司 来 争取 达到 核心 竞争 力 的 规模 效 














应 。 例 如 ， 创 立 全 今 ， 美 驰 已 经 先后 收购 了 沃尔沃 《Volvo) 的 车 轴 业 务 、 


卢 卡 斯 - 伟 瑞 达 《〈Lucas-Varity ) 的 





冲动 器 业务 和 欧 儿 里 德 汽 修 零 件 公司 














(Euclid Aftermarket Company), 而 且 后 来 又 与 男 外 一 家 汽车 系统 供应 商 阿 文 


工业 公司 (Arvin Industries) 合并 。 














在 妃 外 某 些 情况 下 ， 整 个 行业 都 经 历 了 合并 ， 因 为 人 们 深信 公司 的 规 
模 越 大 就 越 能 够 更 有 效 地 在 全 球 市 场 中 进行 竞争 。 而 且 ， 在 航空 、 制 药 和 
金融 服务 等 领域 就 是 这 种 情况 。 与 此 同时 ， 在 其 中 很 多 领域 里 ， 规 模 效 应 
的 形成 几乎 一 直 是 与 联盟 的 扩散 密 不 可 分 的 ， 因 为 联盟 可 以 提供 大 企业 中 














不 存在 的 机 会 、 能 力 或 创新 。 例 如 ， 
(Warner Lambert) ] 和 和 葛 兰 素 史 克 L 



























































像 辉瑞 (Pfizer) [收购 了 华纳 - 兰 伯 特 
] 葛 兰 素 威 康 (Glaxo-Wellcome) 和 史 


























TEV (SmithKHne Beecham) 合并 而 成 ]】 这样 的 大 型 制药 企业 ， 每 年 都 与 
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外 部 伙伴 之 间 有 痢 数 百 次 的 研发 合作 、 共 同市 场 开 拓 以 及 临床 试验 安排 。 
这 些 合作 或 联盟 是 由 基于 互联 网 技术 的 电子 协作 工具 推动 的 一 一 其 至 可 以 
说 ， 正 是 因为 有 了 这 些 工 具 ， 这 些 合作 才 成 为 可 能 。 

这 期 间 发 生 的 结构 转变 的 妃 一 种 形式 ， 古 公司 原 有 部 分 职能 的 外 包 加 
速 发 展 。 如 今 ， 很 多 公司 都 依赖 其 合作 伙伴 来 处 理 自己 的 采购 、IT、 财 务 、 
客户 服务 以 及 人 力 资源 等 全 部 或 部 分 职能 。 例 如 ， 外 包公 司 欢腾 (Exult) 
就 在 为 美国 银行 处 理 所 有 的 人 力 资源 事务 和 基本 的 人 力 资 源 职能 。 同 样 地 ， 
印度 的 一 家 叫做 威 普罗 (Wipro) IIT 公司 ， 也 在 为 很 多 名 列 《 财 富 》 世 界 
500 强 的 欧美 企业 做 数据 处 理 和 应 用 软件 开发 。 

BAZ» 这些 结构 调整 都 要 求 企 业 重 新 检查 自己 的 内 部 边界 和 外 部 边界 。 
尽管 外 包 是 有 成 本 效益 的 ， 但 要 想 保证 经 营 效益 ， 不 论 一 种 关系 是 什么 形 
式 ， 它 必须 是 管理 得 当 的 、 通 力 协 作 的 甚至 是 不 断 进化 的 。 这 一 点 对 于 联 
盟 也 同样 正确 一 一 联盟 也 需要 不 断 地 调整 和 持续 地 对 话 。 收 购 与 合并 通常 也 
要 求 就 公司 的 各 个 部 分 怎样 结合 进行 根本 的 甚 全 是 昔 命 性 的 反思 ， 这 种 反 
思 离 开 跨越 边界 的 有 效 对 话 是 无 法 实现 的 。 因 此 ， 对 于 正在 经 历 这 些 结构 
转变 的 企业 来 说 ， 无 边界 已 经 变 成 了 一 个 取得 成 功 的 前 提 ， 或 许 正 因 为 此 ， 
才 会 有 那么 多 的 收购 和 联盟 并 不 像 预期 的 那样 成 功 。 

















































































































































































































与 时 间 和 空间 的 一 种 新 关系 


在 过 去 的 五 年 里 ， 使 《无 边界 组 织 》 中 的 概念 变 得 更 加 至 关 重 要 的 最 后 
一 个 转变 , 是 曾经 在 组 织 的 互动 中 作为 限制 因素 的 时 间 和 空间 的 彻底 崩 尝 。 如 
今 ， 商 务 活动 可 以 随时 随地 发 生 。 没 有 地 方 可 以 躲藏 ， 也 没有 通信 不 能 到 达 的 
地 方 。 汽 车 、 飞 机 、 火 车 、 家 、 和 餐馆、 市 场 以 及 街道 的 各 个 角落 ， 全 都 像 办 公 
室 一 样 可 以 被 商务 活动 所 触及 。 而 且 ， 尽 管 摩托 罗拉 的 久 星 计划 〈Iridium 
project) 成 了 一 次 商业 灾难 , 在 地 球 上 随处 沟通 的 梦想 还 是 几乎 已 经 成 为 现实 ， 
对 为 即使 是 世界 上 最 不 发 达 的 国家 也 已 经 在 利用 无 线 和 蜂窝 搁 术 了 。 

从 个 人 的 角度 来 说 ， 这 些 发 展 显著 地 提高 了 大 多 数 管理 者 和 员工 的 效 
率 。 决 策 更 加 迅速 ， 数 据 更 加 精确 ， 关 键 人 员 更 加 信息 灵通 。 男 外 ， 随 着 对 
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如 今 在 大 多 数 公 司 里 ， 








持续 的 可 用 性 和 即时 啊 应 的 期 望 近 乎 失控 地 膨胀 ,个 人 的 紧张 程度 也 加 大 了 。 


通过 电子 邮件 、 语 音 邮件 、 电 话 、 传 真 以 及 面对面 的 



































交谈 ， 管 理 者 每 天 要 例 行 地 收 到 数 百 条 信息 。 在 这 条 信息 流 中 分 选 和 挑 拒 
想方设法 地 跟 上 情况 的 变化 并 做 出 啊 应 ， 已 经 变 成 了 一 个 重大 的 管理 挑战 

从 组 织 的 角度 来 说 ， 随 时 随地 的 沟通 已 经 让 几 乎 所 有 的 边界 变 得 更 加 
容易 穿 透 了 。 如 今 ， 跨 越 层 级 的 对 话 不 仅 可 以 出 现在 特殊 的 全 员 大 会 上 
而 且 可 以 通过 聊天 室 、 电 子 邮 件 论 坛 以 及 交互 式 的 在 线 活动 发 生 。 路 职能 
和 跨 组 织 的 团队 可 以 通过 电子 协作 空间 来 合作 ， 轻 松 地 分 享 数 据 、 创 意 、 
由 资源 一 一 最 多 偶尔 打 一 次 电话 或 储 一 次 面 也 就 够 了 。 
而 且 ， 来 自 不 同 大 陆 的 团队 成 员 也 可 以 完全 同等 地 参与 ， 因 为 电子 空间 不 






































工作 计划 和 更 多 的 其 














受 时 区 和 地 理 边界 的 
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然而 ， 尽 管 所 有 这 些 潜力 都 要 比 五 年 前 更 容易 被 利用 ， 但 是 大 多 数组 





2y 





织 对 它们 的 开发 和 利 月 





昌都 还 远 远 不 够 充分 。 这 仍旧 是 无 边界 杠杆 的 用 武之 


地 。 具 备 了 共享 信息 的 能 力 并 不 意味 着 正确 的 信息 已 经 被 发 送 。 事 实 上 ， 
常常 是 很 多 错误 的 信息 被 发 送 了 出 去 , 并 且 阻 塞 了 接受 者 响应 和 行动 的 “ 带 
宽 ”。 同 样 地 ， 跨 边界 的 团队 仍旧 需要 弄 清楚 他 们 可 以 行使 多 大 的 权力 。 谁 


来 做 决定 ? 基于 什么 


























改 决 定 ? 他 们 怎样 得 到 回报 ”他们 不 分 地 点 、 不 分 


夜 地 努力 工作 的 动机 是 什么 ? 
经 过 过 去 五 年 的 发 展 ， 已 经 为 更 具有 穿 透 性 的 组 织 边 界 创造 了 数 不 胜 


数 的 机 会 ， 但 是 领导 者 仍旧 必须 要 找 出 利 月 
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昼 





日 这 些 机 会 去 实现 结果 的 正确 方 


法 。 只 具备 技术 本 身 是 不 够 的 ， 以 人 性 尺度 来 度量 的 领导 力 仍旧 是 必需 的 。 


新 版 的 《无 边界 组 织 》 


考虑 到 21 世纪 的 现实 情况 , 我 们 认为 对 于 高 层 主管 来 说 ， 
边界 组 织 》 当 中 的 概念 ， 找 出 把 它们 结合 到 本 公司 的 持续 改造 中 去 的 方法 ， 
党 重要 的 。 因 此 ， 我 们 并 没有 改变 我 们 的 基本 思想 ， 也 没有 改变 文 持 
目的 材料 。 只 是 通过 更 新 很 多 案例 ， 我 们 为 这 本 书 





























这 些 思想 的 工具 和 诊断 月 


Uml 

















新 审视 《无 


注入 了 新 的 活力 。 


为 了 让 本 书 中 的 信息 易于 形 
水 平 边界 、 外 部 边界 和 地 型 
既 帮 助 又 妨碍 了 组 织 ， 





的 边界 、 











管理 
































克服 变革 阻力 。 





E 解 和 接受 ， 我 们 仍旧 把 








巴 它 
边界 四 个 部 分 来 分 别 讨论 ， 描 述 这 些 边 界 怎样 
怎样 才能 根据 需要 来 放松 或 打破 这 些 边 界 。 
每 一 部 分 都 包括 两 音 : 一 草 用 来 解释 所 讨论 的 这 类 边界 ， 男 一 章 用 来 提供 
具体 的 行动 手段 一 也 就 是 一 些 工 具 和 技巧 , 你 可 以 利用 它们 来 实现 可 穿 透 


了 路 





分 成 垂直 边界 、 




















在 这 一 版 每 一 部 分 的 开头 ， 新 增 了 一 位 世界 级 的 企业 主管 就 边界 的 开放 


如 何 改善 了 自己 的 组 织 发 表 的 个 人 观点 。 这 些 论述 强调 : 
会 自然 发 生 一 一 它 是 ， 并 | 























打造 无 边界 组 织 不 


卓 将 永远 是 一 种 领导 职责 ， 要 学 会 如 何 领导 ， 最 好 


的 方法 就 是 向 那些 曾经 杀 自 为 此 努力 过 的 人 们 学 习 ， 倾 听 他 们 的 经 验 之 谈 。 


K AAR 4 
制造 的 真正 困 











纪 时 将 











这 本 书 适合 你 吗 ? 


任何 规模 的 组 织 都 有 边界 ， 
创新 ， 所 以 我 们 给 出 的 有 


AY 
ZY 


的 工作 ， 
己 的 并 力 


我 们 认识 到 ,改变 组 织 边 界 的 怕 
昌 织 》 的 写作 就 是 要 让 这 项 艰巨 的 任务 变 得 简单 一 点 儿 。 
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HAA HSH SE Bil 
难 ， 同 时 我 们 为 读者 提供 
的 实际 解决 方案 。 此 外 ， 书 中 还 有 几 份 简洁 
价 本 组 织 的 体系 边界 以 及 对 变革 的 需要 和 闹 
帮助 主管 们 检验 其 个 人 边界 的 特 生 
会 遇 到 的 领导 力 挑战 。 


+ PS 


Th 








全 篇 ， 它 们 ; 














了 管理 























的 问卷 ， 它 1 





















































[以 运用 。 


而 这 些 边 界 反 过 来 也 
里 者 都 可 以 从 我 们 提供 


边界 增加 了 成 本 、 延 缓 了 生产 、 抑 囊 
日 于 放松 和 穿 透 边 界 的 模式 和 相关 工具 能 够 被 各 种 
规模 的 企业 中 的 高 层 主管 和 管理 者 所 利用 。 而 且 ， 
啊 组 织 边界 的 运行 方式 ， 
所 以 任何 层次 的 管 
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一 种 新 的 世界 秩序 : 迎接 新 成 功 因 素 的 挑战 
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21 世纪 的 今天 , 一 种 新 的 世界 秩序 正在 取代 旧 有 的 权力 和 特权 模式 。 
已 经 改头换面 ， 统 治 中 心 已 经 发 生 转 移 ， 新 的 财富 和 权力 分 配 模式 





























己 经 形成 。 而 且 ， 我 们 并 不 是 在 说 前 苏联 的 解体 、 国 际 空间 站 的 建立 或 























南非 种 族 隔离 政策 的 终结 ， 我 们 说 的 是 商业 。 


2 


— 





世纪 的 商业 处 在 社会 和 经 济 的 大 变革 中 ， 正 在 从 僵化 向 可 穿 透 的 结 








构 和 流程 转变 ， 正 在 创造 出 某 种 全 新 的 组 织 形式 ， 即 无 边界 组 织 。 
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想 想 下 面 这 些 过 去 曾经 被 认为 是 难以 想象 ， 而 现在 则 几乎 被 认为 是 
理所当然 的 进步 : 




















通过 组 建 由 统计 学 家 、 生 物 学 家 、 人 临床 试验 专家 以 及 数据 管理 专家 
等 组 成 的 跨 职 能 团队 ， 取 代 按 顺序 划分 的 临床 数据 收集 、 分 析 和 管 
制 报 告 ， 葛 兰 素 史 克 医 药 公司 (GlaxoSmithKline Pharmaceuticals) 
大 幅度 缩短 了 新 药品 的 开发 过 程 。 
通用 电气 的 管理 者 一 般 都 有 15 一 20 个 直接 下 属 。 通 常 ， 在 一 家 超 
30 万 人 的 企业 里 ， 首 席 执行 官 和 一 线 工人 之 间 的 管理 层次 不 超 
3 一 4 层 。 

富 达 投 资 、 嘉 信 理 财 、CSFB 理财 (CSFB Direct) 以 及 斯 皮尔 -利兹 - 
LAKE (Spear, Leads & Kellogg) 等 ， 这 些 互 为 竞争 对 手 的 经 纪行 
业 巨 头 如 今 却 在 一 起 合作 ， 共 同 为 纳 斯 达 元 (NASDAQ) 股票 的 在 
线 交 易 开发 一 个 电子 通信 和 网络。 









































































































































无 边界 组 织 
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商业 书籍 的 作者 们 已 经 描绘 了 许 许多 多 类 似 的 革新 ， 他 们 宣告 了 -种 
“新 型 组 织 ” 的 兴起 。 对 于 这 种 “新 型 组 织 ” 他 们 赋予 了 很 多 名 称 ， 有 虚 
拟 组 织 (virtual organization)、 前 后 型 组 织 〈frontback organization)、 集 群 



































组 织 (cluster organization)、 网 络 组 织 (network organization)、 混 沌 组 织 





(chaotic organization)、 自 组 织 (adhoc organization), iF (42124 Chorizontal 














organization)、 赋 能 组 织 (empowered organization)、 高 绩效 工作 团队 组 织 





(high-performing work team organization) 以 及 流程 重 构 组 织 (process 











reengineered organization) 等 ， 不 一 而 足 。 


然而 我 们 认为 ， 在 所 有 这 些 不 同 的 描述 、 理 论 和 实践 的 背后 ， 洪 藏 着 
同一 个 深层 次 的 模式 转换 (paradigm shift)。 在 我 们 看 来 ， 这 种 转换 一 一 无 
边界 组 织 的 出 现 一 一 让 所 有 这 些 新 型 组 织 成 为 可 能 ， 也 让 这 些 组 织 的 存在 
从 理论 转化 为 现实 。 这 些 新 兴 的 组 织 可 能 会 具有 各 种 不 同 的 形式 ， 但 不 变 
的 是 它们 都 会 引发 各 种 不 同 的 行为 。 尤 其 显著 的 是 ， 那 些 受 到 存在 于 层级 、 
职能 和 其 他 结构 之 间 的 边界 限制 的 行为 模式 已 经 被 那些 可 以 跨越 这 些 边界 
而 自由 移动 的 行为 模式 所 取代 。 这 些 组 织 不 再 用 边界 来 分 隔 人 员 、 任 务 、 
流程 和 场所 ， 而 是 开始 关注 如 何 穿 透 这 些 边界 一 一 如 何 让 创意 、 信 息 、 决 
策 、 人 才 、 报 酬 和 行动 顺畅 地 流动 到 最 需要 它们 的 地 方 。 

在 这 种 背景 下 ， 我 们 此 处 的 目的 不 是 要 公布 另外 一 种 新 型 组 织 ， 而 是 
要 摘 述 所 有 这 些 新 称谓 背后 的 无 边界 体系 ， 是 要 列 出 它们 的 潜在 假定 、 它 
们 导致 的 行为 变化 以 及 它们 所 能 够 促成 的 结果 。 为 了 做 到 这 一 点 ， 我 们 描 
述 了 对 于 组 织 来 说 最 当 见 的 四 种 边界 类 型 : 

。 不 同人 员 等 级 之 间 的 垂直 边界 。 

。 不 同 职能 和 不 同 领域 之 间 的 水 平 边界 。 

© 组 织 与 其 供应 商 、 客 户 以 及 监管 者 之 间 的 外 部 边界 。 

。 不 同 场 所 、 不 同文 化 以 及 不 同市 场 之 间 的 地 理 边界 。 

另外 ， 我 们 还 描述 了 这 些 新 体系 所 提出 的 领导 挑战 。 更 重要 的 是 ， 我 
们 为 领导 者 提供 了 一 套 实用 的 方法 ， 以 便 帮 助 他 们 带领 自己 的 组 织 走 向 高 






















































































































































































第 1 章 一 种 新 的 世界 秩序 : 迎接 新 成 功 因素 的 挑战 
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务实 的 无 边界 行为 。 


1.1 无 边界 行为 : 流畅 的 艺术 


一 直 以 来 组 织 都 是 有 边界 的 ， 而 且 这 一 点 将 来 也 不 会 改变 。 不 同 的 人 
分 工 不 同 ， 因 此 边界 会 存在 于 不 同 的 职能 之 间 ; 不 同 的 人 有 着 不 同等 级 的 
权力 和 影响 ， 因 此 边界 会 存在 于 上 司 和 下 属 之 间 ， 一 家 公司 的 内 部 人 员 从 
事 着 与 供应 商 、 客 户 以 及 其 他 外 来 者 不 同 的 工作 ， 因 此 边界 也 会 存在 于 这 
些 层面 上 。 妃 外， 不 同 的 人 工作 在 不 同 的 场所 、 不 同 的 条 件 下 ， 有 时 候 是 
在 不 同 的 时 区 和 文化 里 ， 而 这 也 会 导致 更 多 的 边界 。 

所 有 这 些 边界 存在 的 潜在 目的 ， 都 是 要 以 某 些 健康 而 且 必 要 的 方式 把 
人 人员、 流程 以 及 产品 分 隔 开 来 。 边 界 让 不 同 的 事物 保持 专注 和 独特 。 没 有 
边界 ， 组 织 就 会 陷入 混乱 ， 人 们 就 会 不 知道 该 干什么 ; 没有 了 边界 ， 也 就 
没有 了 任务 的 差别 化 ， 没 有 了 资源 和 能 力 的 协调 ， 没 有 了 方向 感 。 实 质 上 ， 
没有 了 边界 ， 组 织 将 不 复 存 在 。 

既然 边界 有 其 存在 的 必要 性 ， 缔 造 无 边界 组 织 就 不 能 要 求 一 股 脑 地 清 
除 所 有 的 边界 ， 那 是 完全 不 切实 际 的 想法 。 相 反 ， 我 们 正在 讨论 的 是 要 让 
边界 具有 更 大 的 可 穿 透 性 ， 从 而 使 得 贯穿 组 织 的 运转 变 得 更 加 流畅 。 从 现 
在 开始 ， 将 边界 作为 不 变 的 障碍 或 项 固 的 阻隔 的 传统 观念 需要 转变 为 一 种 
全 新 的 边界 观 。 就 像 存在 于 有 生命 、 有 适应 能 力 的 生物 体内 的 可 透 过 、 有 
弹性 、 能 活动 的 隅 膜 一 样 ， 这 种 边界 是 有 机 的 、 活 性 的 。 

在 有 生命 的 生物 体内 ， 隔 膜 的 存在 保证 了 外 形 和 轮廓 。 它 们 的 结构 有 
足够 的 强度 ， 可 以 防止 自身 崩 江 为 杂乱 一 团 的 物质 。 然而， 它们 又 是 可 透 
过 的 ， 养 料 、 氧 和 化 学 传递 介质 可 以 相对 不 受阻 碍 地 透 过 它们 ， 以 便 生 物 
体 的 每 一 部 分 都 能 够 对 其 他 部 分 做 出 贡献 。 

对 于 无 边界 组 织 ， 也 是 这 样 。 信 息 、 资 源 、 创 意 和 活力 会 快速 而 轻易 
地 穿 透 组 织 的 “ 隅 膜 ?， 使 得 作为 一 个 整体 的 组 织 能 够 有 效 地 运转 。 然 而 ， 
界限 和 差别 依旧 存在 一 一 握 有 权力 并 承担 责任 的 领导 者 、 有 具有 专门 技能 的 
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无 边界 组 织 





























员工 以 及 客户 和 供应 商 之 间 的 差别 都 依旧 存在 ， 而 工作 也 依旧 是 在 不 同 的 
场所 完成 。 

就 像 一 个 活着 的 生物 体 一 样 ， 无 边界 组 织 也 在 发 展 和 成 长 ， 其 边界 的 
布局 可 能 会 发 生 转 变 。 随 着 时 间 的 推移 ， 组 织 最 高 层 和 最 低层 之 间 的 层级 
或 许 会 减少 ， 不 同 的 职能 或 许 会 合并 以 把 不 同 的 能 力 结合 起 来 ， 组 织 与 其 
客户 或 供应 商 之 间或 许 会 形成 伙伴 关系 ， 从 而 改变 不 同 群体 之 间 的 职责 
界限 。 
因为 无 边界 组 织 是 一 个 有 生命 的 连续 统一 体 ， 而 不 是 一 种 固定 不 变 的 
状态 ， 是 动态 的 管理 。 所 以 ， 这 一 挑战 就 是 要 找到 正确 的 平衡 点 ， 要 确定 
使 边界 具有 多 大 的 可 穿 透 性 以 及 把 边界 设置 在 何 处 。 但 是 ， 为 什么 我 们 应 
该 做 出 这 种 努力 呢 ? “无 边界 ”为 什么 会 变 得 如 此 重要 呢 ? 


































































































12 为 成 功 ， 先 改变 思维 模式 


近 些 年 来 ， 几 乎 所 有 的 组 织 都 答 试 了 某 种 类 型 的 变革 过 程 ， 旨 在 建立 
更 加 易于 穿 透 的 边界 。 不 管 这 些 变 音 是 所 谓 的 全 面 质量 管理 、 企 业 再 造 、 
再 创新 还 是 业务 流程 革新 ， 总 之 ， 组 织 投入 了 难以 计数 的 资源 ， 试 图 促成 
变革 的 发 生 。 

在 很 多 这 样 的 努力 背后 ， 潜 在 的 动因 就 是 某 些 在 商界 中 最 令 人 冤 甘 的 
组 织 仓 敦 劳 埃 德 保 险 CLloyd’s of London)、 东 方 航空 (Eastern 
Airlines)、 通 用 汽车 以 及 柯达 (Eastman Kodak) 等 一 一 都 令 人 惊 骇 地 跌倒 
甚至 衰落 了 。 这 些 声名 显赫 的 企业 ， 每 一 个 都 经 历 了 严峻 的 财务 困难 、 领 
导 能 力 危 机 以 及 发 展 方向 上 的 重大 转变 。 而 且 ， 这 个 “堕落 天 使 ”俱乐部 
的 成 员 并 不 局 限于 少数 的 领域 。 从 零售 到 汽车 制造 ， 从 出 版 到 航空 客运 ， 
从 金融 服务 到 计算 机 一 一 这 种 从 高 处 附 落 的 现象 名 及 各 行 各 业 。 它 也 跨越 
了 地 理 边 界 一 一 有 党 其 困扰 的 商业 巨人 不 仅 存 在 于 北美 ， 也 存在 于 欧洲 、 亚 
洲 和 拉丁 美洲 。 

这 些 企业 所 遇 到 的 困难 ， 不 能 用 缺乏 长 期 的 战略 或 明智 的 规划 来 解释 。 
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IBM、 柯 达 以 及 其 他 很 多 大 公司 ， 从 来 就 不 缺乏 世界 级 的 规划 职能 和 能 力 。 
让 他 们 跌倒 的 绊脚石 也 并 非 技术 或 投资 的 缺乏 。 在 过 去 的 20 年 里 ， 通 用 汽 
车 可 能 是 这 个 世界 上 在 自动 化 方面 投资 最 多 的 一 家 公司 。 而 IBM 多 年 来 的 


研发 投入 一 直 远 远 超出 行业 标准 。 





M7 > 
当然， 





























我 们 可 以 具体 地 解释 这 些 企业 的 困境 。IBM 过 分 专注 于 大 型 计 





算 机 了 ; 环球 航空 (Trans World Airlines, TWA) 没有 能 力 应 对 放松 管制 ; 
施乐 “Xerox)〉 对 其 销售 队伍 的 重组 处 理 失 当 。 但 是 ， 这 些 解 释 都 是 舍 本 逐 
末 。 赤 裸 裸 的 现实 是 ， 在 面 对 超出 了 自身 响应 能 力 的 变化 速度 时 ， 每 一 家 
企业 都 从 不 可 战胜 滑落 到 了 轻易 被 征服 。 当 他 们 所 在 的 领域 变 得 非常 不 稳 
定 、 非 常 动 落 时， 所 有 这 些 组 织 都 缺乏 足够 的 适应 性 和 灵活 性 ， 不 能 快速 
地 做 出 响应 ;他 们 的 体系 和 边界 已 经 变 得 太 刻 板 、 太 僵化 了 。 

正 是 在 这 种 由 非常 显眼 的 失败 和 挫折 构成 的 背景 之 下 ， 大 多 数组 织 都 
已 经 开始 了 自己 的 变革 努力 。 而 且 ， 尽 管 每 一 家 的 努力 都 有 着 与 众 不 同 的 
特色 、 条 件 和 推动 力 ， 它 们 却 都 倾向 于 分 享 一 个 共同 的 主题 一 一 试图 对 组 


Zt 


IN 








[ 行 重 组 ， 以 满足 一 套 全 新 的 成 功 标 准 。 




























































































1.2.1 破旧 立新 
1， 组织 的 旧 成 功 因 素 


BEG 
` 





在 201 











上 世纪 的 很 长 一 段 时 间 里 ， 有 四 个 关键 因素 影响 了 组 织 的 成 功 。 














(1) 规模 。 一 家 公司 越 趋 于 壮大 ， 它 就 越 有 能 力 实现 生产 或 服务 的 效 














补充 自己 的 资本 、 对 客户 和 供应 商 施 加 压力 。 








(2) 角色 的 清晰 性 。 在 大 型 组 织 里 ， 为 了 保证 高 效 地 完成 工作 ， 组 织 
对 任务 做 了 划分 和 进一步 细 分 ， 让 管理 者 和 工人 之 间 存 在 明显 的 差别 ， 并 
























































且 也 对 权力 等 级 做 了 明确 的 规定 。 在 运转 良好 的 组 织 里 ， 每 个 人 都 有 一 个 
职位 ， 每 个 人 都 接受 目 己 的 职位 ， 并 按照 职位 规范 去 履行 职责 。 
(3) 专业 化 。 既 然 任务 已 经 被 细 分 ， 专 业 目 然 随 之 产生 或 得 到 促进 ， 
































以 提供 精细 化 的 专业 技能 。 因 此 ， 财 务 、 规 划 、 人 力 资源 、 信 息 技 术 、 库 
存 管理 以 及 很 多 其 他 任务 ， 全 都 摇身一变 ， 各 自 成 为 专门 的 领域 了 。 





























无 边界 组 织 





OUUU 





(4) 控制 。 有 了 所 有 这 些 专业 化 的 任务 和 角色 ， 大 多 数组 织 都 需要 引 


入 控制 ， 


品 或 服务 。 




















以 确保 各 个 部 分 能 够 按 需 完成 、 能 够 正确 地 结合 以 提供 完整 的 产 
Alte, A 20 世纪 ， 管 理 层 的 一 个 主要 任务 就 是 控制 其 他 人 的 









































工作 ， 以 确保 他 们 以 


头脑 里 装着 这 些 成 功 因 素 ， 


成 了 实现 





8 织 有 效 性 


正确 的 顺序 在 正确 的 时 间 做 正确 的 事 。 
管理 者 和 组 织 理 论 家 自然 就 把 组 织 结 构 看 
的 首要 工具 。 他 们 讨论 的 是 这 样 一 些 问 题 : 




































































。 我 们 需要 多 少 管理 层级 ? 











e 不 


e it 





他 们 的 目 























司 的 管理 层级 应 该 有 怎样 的 签字 权 ? 





当 的 控制 范围 应 该 是 多 大 ? 

。 集权 与 分 权 之 间 的 最 佳 平衡 是 什么 ? 

。 我 们 要 怎样 描述 和 界定 每 一 个 职位 并 确定 薪酬 水 平 ? 
。 我 们 要 怎样 组 建 工 作 场所 和 跨国 经 营 ? 




















的 是 要 建立 起 适当 的 组 织 结构 和 附带 流程 ， 
够 最 大 限度 地 满足 这 四 个 关键 成 功 因 素 。 然 而 实际 情况 是 ， 微 处 理 器 、 高 








使 得 一 家 公司 能 


EE 









































速 的 信息 处 到 





和 通信 和 以 及 全 球 经 济 一 体 化 ， 从 根本 上 改变 了 党 扫 
础 。 在 很 大 程度 上 ， 对 旧 成 功 因 素 的 绝对 专注 已 经 变 成 了 一 个 障碍 。 











成 功 的 基 
相反 ， 



































如 下 图 框 所 示 ， 旧 成 功 因素 需要 与 一 套 看 起 来 完全 不 同 的 、 有 时 候 似乎 是 




































































自 相 矛盾 的 新 成 功 因 素 结合 起 来 。 
为 成 功 ， 先 改变 思维 模式 
旧 成 功 因素 新 成 功 因 素 
。 规模 。 速度 
e 角色 清晰 性 e 灵活 性 
e 专业 化 。 整合 
e 控制 e 创新 














2. 组 织 的 新 成 功 因素 


da) 速度 。 如 今 ， 








蔡 成 为 成 功 组 织 的 特色 。 这 些 组 织 可 以 








运作 速度 











更 迅速 地 对 客户 做 出 响应 ， 更 迅速 地 把 新 产品 推 向 市 场 ， 更 迅速 地 改变 战 
略 。 尽 管 规模 并 不 排斥 速度 ， 但 大 型 组 织 的 确 就 像 油轮 一 一 同 较 小 的 公司 
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相 比 ， 他 们 改变 发 展 方向 需要 更 长 的 时 间 ， 














对 为 他 们 需要 去 通知 、 去 说 服 、 


去 引导 一 个 更 大 的 群体 。 他 们 所 面临 的 挑战 是 ， 既 要 保持 作为 大 公司 对 更 
三 泛 资源 的 至 用 权 ， 叉 要 像 一 个 行动 迅速 的 小 公司 那样 去 运作 。 

(2) 灵活 性 。 行 动 迅速 的 组 织 是 灵活 的 。 人 们 都 要 完成 多 重任 务 ， 都 
要 不 断 地 学 习 新 技能 ， 都 要 乐于 前 往 新 的 工作 场所 或 接受 新 的 工作 指派 。 














同样 ， 组 织 也 追求 多 重 的 发 展 道路 和 党 试 。 角 色 的 清晰 性 可 能 抑制 灵活 
性 一 一 被 限制 在 特定 的 角色 和 职责 中 的 人 ， 会 变 得 不 愿意 随时 转变 角色 去 





























完成 组 织 需 要 的 其 他 工作 。 相 反 ， 灵 活 的 组 织 热 衷 于 抛弃 职责 描述 ， 靠 随 
着 任务 的 转变 而 不 断 重 组 的 临时 团队 来 取得 成 功 。 

(3) 整合 。 善 于 改变 方向 的 组 织 ， 其 流程 可 以 把 改变 注入 组 织 的 血 流 
中 ， 迅 速 地 传播 新 的 举措 ， 并 合理 地 调动 资源 来 促成 良好 的 结果 。 组 织 不 



































再 把 任务 细 分 并 指派 专家 去 精确 地 完成 那些 细 








机 制 以 保证 各 种 不 同 的 活动 可 以 按 需 整合 























分 后 的 部 分 ， 而 是 建立 一 些 





。 组 织 更 关心 的 是 如 何 完成 经 营 








或 工作 流程 ， 而 不 是 如 何 按 专业 把 工作 划分 成 不 同 的 部 分 一 一 管理 层 最 终 


还 是 要 把 这 些 部 分 整合 到 一 起 。 组 织 仍旧 需要 专家 ， 但 成 功 的 关键 往往 是 











同样 的 这 些 专家 与 其 他 人 合作 以 形成 一 个 和 谐 整体 的 能 

C4) 创新 。 一 个 快速 变化 的 世界 让 创新 变 得 不 可 或 缺 。 用 今天 的 方法 
来 完成 今天 的 工作 ， 很 快 就 会 变 得 落伍 。 所 以 ， 无 边界 的 组 织 总 是 在 寻找 
全 新 的 、 不 同 的 、 不 可 思议 的 方法 。 他 们 营造 利于 创新 的 流程 和 环境 以 鼓 
































励 和 奖赏 创新 ， 而 不 是 用 审批 和 复核 制度 来 压制 创新 精 条 审批 和 复核 
制度 的 存在 ， 是 为 了 保护 组 织 中 注重 控制 的 标准 操作 程序 。 
































总 之 ， 仅 仅 以 满足 老 一 套 关 键 成 功 项 








AAH HERH 





HAA, ， 在 如 今 的 新 世 






































界 中 越 来 越 难以 成 功 ， 甚 至 是 越 来 越 难 以 生存 。 下 面 请 看 两 大 零售 商 西 尔 











斯 和 沃尔玛 (Wal-Mart) 之 间 的 反差 。 





122 ”巨人 与 新 贵 














靠 基 于 体系 结构 和 控制 的 管理 方法 而 获得 成 功 的 西 尔 斯 ， 曾 经 在 很 多 
年 里 一 直 是 世界 第 一 大 零售 商 。 随 着 公司 的 成 长 ， 西 尔 斯 通过 强大 的 集中 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 





























职能 来 利用 自身 的 购买 力 。 几 乎 所 有 的 关键 决策 都 是 由 其 芝加哥 总 部 做 出 





的 。 他 们 的 商店 体现 着 探 表 



































| 的 哲学 :对 不 同 的 管理 层次 规定 了 不 同 的 批准 














权限 ， 所 有 真正 重要 的 决策 都 要 顺 着 指挥 链条 向 上 传递 。 在 竞争 由 规模 、 
角色 的 清晰 性 、 专 业 化 和 控制 驱动 的 情况 下 ， 这 种 方法 盛行 了 很 多 年 。" 



































然而 到 了 20 世纪 80 年 代 ， 零 售 业 的 游戏 规则 发 生 了 改变 。 顾 客 想 要 
享受 更 低 的 价格 、 更 好 的 服务 以 及 不 断 变 化 的 商品 展示 。 在 这 样 的 市 场 环 








境 下 ， 速 度 比 规模 更 习 





单 然后 开始 等 待 。 同 时 ， 灵 活性 与 整合 被 证 明 能 够 降低 成 本 。 成 功 的 零售 

















要 。 顾 客 希望 当场 就 拿 到 商品 ， 他 们 不 愿意 先 下 订 





由 

















并 设计 出 整合 的 服务 职能 。 而 对 于 保持 公司 在 商品 、 








服务 和 店铺 陈列 等 方面 的 优势 来 说 ， 创 新 变 得 至 关 重 要 。 
在 这 样 一 个 新 世界 里 ， 西 尔 斯 开始 走 下 坡 路 了 。 起 初 ， 管 理 层 提出 了 











te 











闭 店铺 、 更 换 领导 






































些 传统 的 问题 ， 指 望 着 体系 结构 会 给 出 答案 ， 他 们 开始 不 断 地 重组 、 关 
。 迁 憾 的 是 ， 全 都 没 用 。 直 到 西 尔 斯 开始 尝试 成 为 一 




















家 “以 顾客 为 中 心 的 公司 ”， 要 求 下 属 的 每 一 家 商店 都 要 想方设法 找 出 并 满 








足 顾客 的 需要 ， 这 时 




















局 面 才 开 始 渐渐 好 转 。 一 旦 转变 了 关注 的 焦点 ， 西 尔 
斯 就 能 够 显著 地 减少 公司 的 行政 管理 人 员 ， 而 把 决策 的 责任 移交 给 商店 和 
商店 经 理 。 所 以 ， 可 以 说 是 新 的 成 功 因素 迫 使 西 尔 斯 改造 了 自身 。 
































相反 ， 零 售 业 新 贵 沃尔玛 从 一 开始 就 把 注意 力 集中 在 了 新 的 成 功 因 素 





E. 公司 创始 人 山姆 。 








沃 尔 顿 《Sam Walton) 的 哲学 是 : 找 出 什么 是 顾客 需 








要 的 ， 然 后 迅速 地 以 低 于 竞争 对 手 的 价格 向 顾客 提供 。 这 意味 着 要 设计 出 


快速 而 灵活 的 方法 ， 月 





























日 于 收集 和 利用 消费 信息 和 竞争 商情 ， 而 其 中 一 个 方 


法 就 是 利用 每 周 的 “市 场 商情 快报 ”(quick market intelligence, QMI) 一 一 
它 是 沃尔玛 的 成 功 核心 。 
“市 场 商情 快报 ”是 这 样 运作 的 ， 每 个 星期 一 的 早上 ，200 名 或 更 多 沃 





























l} 




















尔 玛 的 高 级 主管 和 经 天 








离开 阿肯色 州 (Arkansas ) 的 本 顿 维尔 (Bentonville), 




















前 去 视察 位 于 北美 不 同 地 区 的 下 属 商 店 和 芝 争 对 手 的 店铺 。 在 三 天 半 的 时 




















间 里 ， 他 们 要 与 商店 经 理 、 店 员 以 及 顾客 交谈 ， 了 解 什么 好 卖 、 什 么 不 好 











卖 。 在 星期 四 的 傍晚 ， 











沃尔玛 的 专用 飞机 把 这 些 主管 和 经 理 送 回 公司 总 部 。 











到 了 星期 五 ， 在 他 们 所 请 的 “秘密 会 议 ” 上 ， 他 们 分 析 得 到 的 定量 数据 (说 
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明 销 售 情况 的 计算 机 报告 )， 并 把 这 些 数据 与 他 们 的 实地 观察 进行 比较 ， 以 
就 产品 和 促销 活动 做 出 决策 。 每 个 星期 六 的 上 午 ， 公 司 通过 一 个 电话 会 议 
来 把 这 些 想法 传达 到 三 干 多 家 下 属 商 店 ， 并 让 每 个 人 都 拿 到 下 一 周 的 行动 
计划 。 在 沃尔玛 ， 创 意 和 计划 的 周期 以 天 来 计算 ， 而 不 是 以 周 或 月 。 在 活 
尔 玛 ， 那 些 曾 在 过 去 的 西 尔 斯 导致 了 委员 会 会 议 、 专 门 小 组 以 及 逐 层 申报 
的 边界 ， 已 经 被 从 源头 和 行动 中 收集 信息 的 主管 和 经 理 所 取 代 了 。 






















































































甚至 沃尔玛 的 商店 经 理 也 都 可 以 迅速 、 灵 活 、 创 造 性 地 采取 行动 。 他 
们 可 以 设立 自己 的 “专柜 ” 来 试销 那些 他 们 认为 当地 顾客 会 喜欢 的 商品 。 
如 果 一 个 创意 很 有 效 ， 试 销 范 围 就 会 扩大 ， 有 时 候 会 扩展 到 全 国 范围 。 同 
样 ， 如 果 商 店 经 理 认为 自己 有 充分 的 理由 或 者 是 有 竞争 对 手打 出 了 更 低 的 
价格 ， 那 么 他 们 也 可 以 立刻 改变 本 店 的 定价 。 的 确 ， 他 们 不 需要 致电 总 间 


























请 求 许可 。 























这 种 速度 、 灵 活性 、 
即使 是 在 整个 零售 行业 的 低迷 时 期 仍旧 势头 不 减 。 




































































整合 以 及 创新 ， 帮 助 沃尔玛 不 断 地 成 长 和 成 功 ， 





我 们 也 可 以 拿 微软 (Microsoft) 与 数字 设备 公司 (Digital Equipment), 
拿 西南 航空 公司 (Southwest Airlines) 与 环球 航空 公司 ， 或 者 拿 安然 公司 
(Enron) 与 大 多 数 的 公共 事业 公司 做 同样 的 对 比 。 沉迷 于 旧 成 功 因 素 以 及 随 
之 而 来 的 结构 问题 的 组 织 在 艰难 地 挣扎 ， 而 那些 专注 于 新 成 功 因 素 以 及 相 
应 的 无 边界 行为 的 组 织 正 随时 准备 着 胜出 。 
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H2 





的 成 功 的 过 程 中 ,组 织 必须 要 正视 并 改造 我 们 前 文 














所 提 到 的 四 类 边界 ， 即 垂直 边界 、 水 平 边界 、 外 部 边界 和 地 理 边界 。 


1. 垂直 边界 





力 的 地 板 和 天 人 花 板 : 





YH 
fi 











垂直 边界 体现 了 一 个 企业 内 部 的 层级 。 它 们 就 是 区 分 地 位 、 职 权 和 权 
判 范围 、 权 力 界限 以 及 等 级 制度 的 其 他 表现 形式 。 











在 一 个 等 级 体系 中 ， 角 色 得 到 了 清晰 的 定义 ， 而 在 组 织 中 的 等 级 越 高 ， 权 
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无 边界 组 织 

















力 就 越 大 。 你 可 以 根据 一 线 管 理 者 与 高 层 主管 之 间 的 层级 数量 ， 以 及 不 同 
层级 之 间 的 差别 ， 来 判断 垂直 边界 的 密度 。 等 级 边界 由 头衔 、 地 位 和 特权 
界定 。 较 好 的 例子 怠 是 军队 一 一 在 军队 里 ， 象 征 性 的 和 实质 性 的 明显 差别 
忆 军 衔 而 存在 : 军官 俱乐部 有 别 于 士兵 俱乐部 ， 军 官 享 有 士兵 所 没有 的 特 
权 ， 而 将 军 又 要 比 上 校 拥 有 更 多 的 特权 和 权力 等 。 当 军衔 有 了 自身 特权 时 ， 
它 就 成 为 一 个 垂直 边界 的 清晰 符号 。 

相反 ， 无 边界 的 组 织 更 加 关注 的 是 谁 有 出 色 的 创意 ， 而 不 是 谁 有 更 高 
的 权力 和 地 位 。 好 的 创意 可 以 来 自任 何人 。 无 边界 组 织 不 会 试图 消除 所 有 
的 垂直 边界 一 一 那 会 导致 一 团 混乱 ， 但 是 可 穿 透 的 边界 却 可 以 带 来 由 更 负 
责 的 个 体 做 出 的 更 迅速 、 更 出 色 的 决策 。 

2. 水 平 边界 

水 平 边界 存在 于 不 同 的 职能 、 不 同 的 生产 线 或 者 不 同 的 生产 单位 之 间 。 
如 果 说 垂直 边界 是 地 板 和 天 花 板 ， 那 么 水 平 边 界 就 是 不 同房 间 之 间 的 墙壁 。 
不 同 职能 间 的 严格 边界 ， 会 加 速 可 能 相互 冲突 的 局 部 流程 的 形成 。 在 传统 
企业 里 ， 设 计 部 门 通 常 希望 开发 出 更 加 富有 创造 性 的 产品 ， 他 们 寻找 的 是 
技术 上 的 热点 ， 市场 部 门 想 要 的 是 更 加 多 样 、 更 能 满足 客户 需要 的 产品 ; 
制造 部 门 想 要 的 是 没有 多 少 创新 和 变化 、 长 期 而 稳定 的 生产 运行 。 于 是 ， 
这 些 职能 部 门 中 的 每 一 个 都 把 本 部 门 的 目标 摆 在 第 一 位 ， 却 把 组 织 的 总 体 
目标 抛 在 一 边 。 

能 够 穿越 水 平 边界 的 流程 ， 可 以 载 着 创意 、 资 源 、 信 息 和 能 力 跨 越界 
限 ， 以 便 顾 客 的 需要 能 够 被 很 好 地 满足 。 质 量 计 划 、 再 造 计划 以 及 高 绩效 
工作 团队 计划 ， 往 往 可 以 促成 这 样 的 流程 。 一 旦 管理 者 开始 迅速 而 有 效 地 
跨越 职能 或 生产 线 展开 合作 ， 水 平 边界 就 会 届 从 于 整合 的 、 运 转 迅 速 的 业 
务 流程 。 

3. 外 部 边界 

外 部 边界 是 存在 于 企业 与 外 部 世界 之 间 的 障碍 一 一 这 个 外 部 世界 主要 
是 指 供应 商 和 客户 ， 但 也 包括 政府 机 构 、 特 殊 利益 集团 和 社区 。 传 统 组 织 
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在 自己 人 和 局 外 人 之 间 划 定 了 清晰 的 界线 。 在 这 些 障 碍 当中 ， 有 些 是 法 律 
上 的 ， 但 很 多 都 是 心理 上 的 ， 源 自 各 种 各 样 的 身份 感 、 战 略 优 先 顺序 以 及 
文化 。 这 些 差别 导致 大 多 数组 织 与 外 部 群体 之 间 ， 形 成 了 某 种 形式 的 “我 
们 一 他 们 ”的 二 分 关系 。 于 是 ， 就 涉及 谈判 、 讨 价 还 价 、 施 压 策略 以 及 封 
BE. SABRE BEM FETE, Pade + fA. MRA Te AAA cit 
利 的 情形 就 可 能 出 现 。 

尽管 外 部 边界 的 确 可 以 给 “自己 人 ”提供 积极 的 身份 (“我 为 X 义工 
作 !”)， 但 也 会 降低 效率 。 客 户 往 往 能 够 帮助 一 家 企业 解决 内 部 的 问题 ， 而 
且 往 往 对 找 出 解决 方案 有 着 浓 厚 的 兴趣 。 他 们 了 解 该 企业 的 产品 ， 并 且 需 
要 高 质量 的 产品 和 服务 。 同 样 ， 供 应 商 也 希望 看 到 自己 的 客户 成 功 ， 因 为 
成 功 的 客户 会 更 多 地 购买 自己 的 产品 。 存 在 于 企业 与 客户 和 供应 商 之 间 的 
边界 越 薄 弱 ， 作 为 结果 的 利益 交汇 就 越 能 够 让 各 方 的 经 营 变 得 更 高 效 。 

4. 地 理 边界 

地 理 边 界 或 全 球 边界 存在 于 企业 在 不 同 的 市 场 或 国家 经 营 的 情况 下 。 
这 些 往往 源 于 民族 自 运 感 、 文 化 差异 、 市 场 特 性 或 者 是 全 球 物流 的 边界 ， 
可 能 隔绝 创新 性 的 实践 和 优秀 的 创意 ， 使 得 一 家 企业 始终 无 法 利用 源 于 特 
定 国 家 或 市 场 的 知识 来 扩大 总 体 成 功 。 
| 于 信息 技术 、 劳 动力 迁移 以 及 产品 标准 化 ， 全 球 性 的 边界 正在 快速 
地 消失 。 在 欧洲 、 亚 洲 和 北美 ， 传 统 的 工作 差异 正在 被 更 加 全 球 化 地 整合 
产品 和 服务 的 需要 所 清除 。 同 时 ， 那 些 跨 越 全 球 边界 而 取得 成 功 的 企业 都 
笨重 和 重视 地 区 差别 ， 并 将 此 视 为 一 个 创新 的 源 录 。 人 比方 说 ， 高 露 洁 公 司 
(Colgate Palmolive) 一 直 在 努力 地 建立 遍及 全 球 的 品牌 资产 。 例 如 他 们 的 牙 
膏 和 牙 粉 品牌 ， 既 迎合 了 当地 消费 者 在 味道 、 颜 色 等 方面 的 偏好 ， 同 时 也 
已 经 遍及 全 球 。 欧 洲 、 大 洋 洲 、 北 美洲 和 亚洲 的 消费 者 都 能 够 认 出 这 个 品 
牌 并 发 现 其 中 的 价值 。 打 造 全 球 性 的 品牌 资产 要 求 企 业 从 跨越 全 球 边界 来 
思考 。 

如 果 和 对 直 边 界 、 水 平 边界 、 外 部 边界 和 地 理 边界 都 变 得 可 以 穿越 ， 那 
么 属于 未 来 的 组 织 就 开始 成 形 了 ; 如 果 这 四 类 边界 仍旧 不 可 穿越 一 一 就 像 
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无 边界 组 织 
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现在 这 样 ， 那 么 它们 就 会 导致 企业 反应 迟钝 、 不 灵活 、 缺 乏 创新 ， 而 这 些 
最 终 会 致使 优秀 的 企业 一 落 千 丈 。 








1.4 ”穿越 四 类 组 织 边 界 的 最 佳 实践 


为 了 对 无 边界 行为 有 一 个 一 般 性 的 认识 ， 让 我 们 来 看 看 通用 电气 
公司 (GE Capital) 推出 专 有 标签 信用 卡 (private label credit card) 业务 
例 。 可 和 罕 透 的 边界 使 得 该 业务 部 门 可 以 不 断 地 目 我 改造 。 




















1.4.1 ” 险 被 抛弃 的 孩子 


通用 电气 资本 公司 的 专 有 标签 信用 卡 业 务 由 两 个 部 门 组 成 ， 即 美国 市 
场 上 的 信用 卡 服 务 部 (Card Service, CS) 和 美国 之 外 的 全 球 消费 金融 服务 部 
(Global Consumer Finance, GCF)。 这 两 个 部 门 的 总 部 都 位 于 康涅狄格 州 的 斯 
坦 福 德 市 ， 都 向 零售 连锁 店 提供 专 有 标签 信用 卡 服 务 。 另 外 ，GCEF 还 向 各 
种 各 样 的 消费 者 提供 借贷 和 金融 服务 。CS 和 GCF 的 客户 包括 梅 西 百货 
(Macy's)、 添 尔 玛 、 哈 罗 德 (Harrods) A (IKEA) 以 及 数 百 家 类 似 的 
零售 连锁 店 。 

无 论 是 在 营业 收入 上 还 是 在 人 力 资 本 上 ，CS 和 GCF 都 是 通用 电气 资 
本 公司 的 两 项 最 大 的 业务 。 这 两 个 部 门 在 全 球 雇用 了 2 万 多 人 ， 涵 新 了 多 
种 不 同 的 职能 ， 其 中 包括 系统 、 电 信 、 客 户 服务 、 市 场 营销 、 财 务 、 风 险 
管理 以 及 产品 开发 。 两 个 部 门 都 拥有 裔 布 全 球 的 先进 的 处 理 中 心 ， 可 以 同 
零售 商 和 数 百 万 的 信用 卡 持 有 者 提供 几乎 是 即时 的 服务 。 

根据 2000 年 的 数据 ， 通 用 电气 资本 公司 是 全 球 第 一 大 专 有 标签 信用 卡 
的 服务 提供 商 。 公 司 总 资产 超过 了 500 亿美 元 ， 而 CS 和 GCF 都 是 为 通用 
电气 公司 创造 净 收 入 最 高 的 部 门 ， 并 且 它 们 每 年 的 年 增长 速率 都 达到 了 两 
位 数 。 另 外 ， 公 司 还 在 继续 积极 地 扩展 : 一 方面 继续 在 美国 国内 挖掘 新 的 
大 客户 ， 同 时 也 寻求 在 欧洲 、 拉 了 丁 美洲 和 远东 地 区 等 实施 重大 收购 。 

总 而 言 之 ，CS 和 GCF 是 成 功 而 又 令 人 羡 莫 的 一 一 它们 的 财务 基础 坚 











































































































































































































































































































第 1 章 一 种 新 的 世界 秩序 : 迎接 新 成 功 因素 的 挑战 
































实 ， 可 以 提供 诱 人 的 投资 回报 率 ， 而 且 在 积极 成 长 的 同时 也 很 好 地 满足 了 
客户 的 需求 。 男 外 ， 它 们 都 是 无 边界 的 组 织 。 例 如 ，GCF 已 经 拓展 到 31 个 
国家 ; 在 其 中 的 任何 一 个 国家 里 ， 当 一 个 职员 打开 电脑 时 ,“GCF 工作 空间 ” 
的 字样 (显示 为 25 种 语言 中 的 一 种 ) 就 会 出 现在 屏幕 上 。 利 用 这 一 企业 内 
部 网 ，GCF 的 职员 几乎 可 以 从 全 球 的 任何 一 个 地 方 、 运 用 同样 的 方法 和 工 
有 具 、 分 享 同样 的 资源 和 知识 库 ， 来 提供 同样 种 类 的 服务 。 而 如 果 属 于 GCF 
不 同 部 门 的 管理 者 或 职员 需要 一 起 合作 , 他 们 可 以 利用 “同时 ”系统 (Same 
Time) 一 一 该 系统 使 他 们 能 够 在 举行 会 议 的 同时 ， 分 享 跨越 全 球 的 实时 影 
像 和 数据 。 

工作 在 各 中 心 的 客户 服务 团队 负责 信用 卡 核准 、 问 题解 决 以 及 商店 的 
应 收 账目 。 在 大 多 数 情况 下 ， 这 些 团 队 中 的 一 线 职 员 有 权力 采用 适当 的 方 
法 当场 为 客户 做 决定 ， 而 无 须 与 上 司 或 经 理 协商 。 

从 信用 卡 持 卡 人 的 角度 来 看 ， 这 些 服务 似乎 是 由 零售 商 提 供 的 。 因 此 ， 
CS 和 GCF 扮演 着 隐形 伙伴 的 角色 , 负责 管理 零售 商 与 所 有 持 卡 人 之 间 的 财 
务 关 系 。 另 外 ， 一 个 市 场 营销 小 组 也 与 零售 商 紧 密 合作 ， 就 应 用 于 洪 在 持 
卡 人 的 标准 、 收 费 的 比率 以 及 要 提供 的 营销 计划 和 促销 活动 进行 协商 。 
看 到 如 此 的 成 功 ， 没 有 儿 个 人 还 会 想起 通用 电气 曾经 在 20 世纪 80 年 
代 还 拼命 地 想 要 卖 挥 自己 的 信用 卡 业 务 部 〈 后 来 命名 为 “ 专 有 标签 ”)。 通 
用 电气 的 这 一 业务 已 经 有 50 年 的 历史 了 ， 尽 管 它 的 市 场 份额 仅 为 3%。 它 
就 像 一 个 年 迈 而 疲惫 的 老人 一 一 一 个 衰退 市 场 中 的 平庸 表演 者 ， 甚 至 就 连 
自己 的 战略 规划 者 也 不 认为 它 有 多 么 光明 的 未 来 。 他 们 深信 专 有 标签 信用 

会 遭遇 恐龙 一 样 的 命运 ， 最 终 被 维 萨 〈Visa)、 万 事 达 (MasterCard) 和 

美国 运通 (American Express) 这 样 的 通用 信用 卡 所 取代 。 他 们 的 推理 是 : 
“如 果 消 费 者 可 以 只 带 一 两 张 信 用 卡 ， 那 他 们 干吗 还 要 带好 几 张 呢 ? 而 如 果 
是 这 样 ， 我 们 就 没有 什么 生意 可 做 !1” 
因此 ， 专 有 标签 的 前 景 一 片 蠕 淡 。 在 1982 F, KFA OHRI 
所 有 不 能 成 为 行业 领先 者 的 业务 誓言 ， 通 用 电气 的 新 任 董事 长 兼 首席 执行 
启 杰克。 韦 尔 奇 决定 卖 控 “ 专 有 标签 ”。 垃 运 的 是 ， 潜 在 的 买 家 们 也 都 认 
为 这 是 一 项 垂死 的 业务 ， 因 此 没 人 愿意 磁 这 个 效 手 的 山芋 。 在 除了 充分 地 
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无 边界 组 织 








利用 它 而 别 无 选择 的 情况 下 ， 通 用 电气 资本 公司 从 “ 专 有 标签 ”内 部 氛 升 
戴 维 ，。 埃 克 达 尔 (David A. Ekedahl) 来 负责 该 业务 。 他 的 使 命 是 : 在 确保 
不 亏本 的 前 提 下 维持 经 营 。 事 实 上 埃 克 达尔 做 得 要 更 好 : 他 打造 了 一 个 持 
续 增长 了 近 二 十 年 的 成 功 的 无 边界 组 织 。 








142 ”重新 界定 外 部 边界 


专 有 标签 的 改造 并 不 是 从 一 个 宏伟 的 计划 开始 的 。 事 实 上 ， 正 如 埃 砚 
达尔 所 描述 的 那样 ， 他 们 的 目标 是 通过 增加 新 客户 来 避免 进一步 的 损失 。 
然而 ， 挨 克 达 尔 和 经 理 们 首先 必须 要 确定 “客户 是 谁 ” 以 及 “怎样 争取 到 
他 们 的 生意 ”。 这 项 分 析 使 他 们 有 了 一 个 重要 的 认识 一 一 他 们 不 仅 要 关注 消 
费 者 〈《 专 有 标签 信用 卡 的 最 终 用 户 )， 而 且 要 关注 零售 商 。 注 定 失败 的 规划 
前 提 是 基于 这 样 的 信念 : 专 有 标签 的 客户 就 是 消费 者 ， 那 些 愿意 随身 携带 
多 张 信 用 卡 的 消费 者 。 但 是 ， 如 果 第 一 客户 是 零售 商 ， 那 么 需要 满足 的 需 
求 或 许 会 不 同 。 

通过 改变 长 期 存在 的 界定 客户 的 外 部 边界 ， 埃 克 达 尔 开始 了 一 次 将 带 
领 专 有 标签 飞速 向 前 的 改造 。 他 意识 到 ， 快 速 而 灵活 的 处 理 ， 再 加 上 比 通 
用 卡 更 低 的 使 用 成 本 ， 这 些 对 于 零售 商 来 说 会 是 关键 的 成 功 因素 。 如 果 专 
有 标签 能 够 使 零售 商 迅 速 地 加 入 运营 网 络 ， 能 够 有 效 地 管理 销售 额 ， 能 够 
提供 无 差错 处 理 并 管理 客户 数据 库 ， 那 么 它 就 会 对 零售 商 产 生 巨 大 的 诱惑 。 
而 且 ， 有 关 顾 客 购买 习惯 的 信息 ， 随 后 会 在 采购 、 促 销 以 及 营销 决策 等 方 
面 给 零售 商 带 来 甚至 更 大 的 回报 。 但 是 在 当时 ， 专 有 标签 扶持 一 家 新 的 零 
售 商 并 与 现 有 的 一 家 继续 合作 的 两 条 进程 ， 全 都 不 可 思议 地 受阻 了 。 为 了 
实现 快速 而 灵活 的 处 理 ， 还 有 另外 一 类 边界 需要 打破 。 



































































































































































































































14.3 ”打破 水 平 边界 


戴 维 ，。 埃 克 达 尔 对 接 下 来 发 生 的 事情 的 描述 ， 生 动 地 例证 了 关键 时 刻 
的 领悟 是 怎样 开辟 出 一 条 无 边界 组 织 之 路 的 。 

我 们 刚刚 与 一 家 公司 签署 了 为 他 们 提供 专 有 标签 信用 卡 服务 的 协议 ; 
我 想 亲 身体 验 一 下 使 这 个 客户 接 入 服务 网 络 的 整个 过 程 。 我 发 现 ， 尽 管 为 
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了 做 到 这 一 点 我 召集 了 很 多 人 ， 但 其 中 没有 一 个 人 知道 我 们 应 该 怎样 做 。 
我 们 还 需要 很 多 其 他 的 人 手 。 于 是 我 想 ， 如 果 这 就 是 完成 某 件 事 所 必需 的 ， 
那么 我 不 妨 就 围绕 着 这 样 的 流程 来 建立 组 织 。 于 是 ， 我 们 开始 围绕 着 这 些 
关键 流程 来 改造 自己 的 组 织 有 了 这 样 的 流程 ， 我 们 就 再 也 不 用 总 是 临 
时 抱佛脚 了 。 

通过 让 组 织 结构 体现 完成 工作 任务 的 真实 方式 ， 埃 克 达 尔 逐 渐 改 造 了 
专 有 标签 ， 夷 平 了 系统 部 与 其 他 业务 部 门 之 间 的 水 平 边界 。 这 一 转变 过 程 
是 复杂 的 ， 因 为 系统 部 的 资源 是 通用 电气 资本 公司 的 一 部 分 ， 是 集中 的 ， 
而 且 全 都 被 牢固 的 职能 性 壁垒 严密 地 包围 着 、 保 护 着 。 没 有 哪个 属于 系统 
部 的 人 是 专门 为 专 有 标签 服务 的 ， 上 只 有 当 特 丈 需要 出 现时 ， 不 同 的 资源 才 
会 被 调动 。 埃 克 达 尔 决 心 改变 这 种 不 同 职能 部 门 之 间 相 互 对 抗 的 状态 。 

但 是 ， 这 种 转变 绝 不 是 一 帆 风 顺 的。 在 1989 年 的 早 些 时 候 ， 埃 克 达 尔 
试图 通过 发 起 一 个 以 系统 部 为 中 心 的 联合 会 议 来 与 不 同 的 职能 部 门 进行 沟 
通 。 在 一 次 充满 敌意 的 讨论 会 上 ， 系 统 部 的 人 抱怨 这 次 新 客户 转换 没有 尽 
快 地 征询 他 们 的 意见 ， 其 他 部 门 向 他 们 提出 的 要 求 和 最 后 期 限 是 不 切实 际 
的 。 同 时 ， 挨 克 达 和 尔 的 营销 人 员 则 指责 系统 部 的 专业 人 员 不 履行 承诺 。 顽 
克 达 尔 发 现 自己 被 夹 在 了 中 间 ， 左 右 为 难 ; 他 原本 想 建立 一 个 跨 职 能 的 团 
队 ， 现 在 却 不 得 不 为 两 个 阳 闵 太 深 、 无 法 合作 的 部 门 仲裁 。 

可 是 ， 埃 克 达 尔 并 没有 放弃 。 首 先 ， 他 对 通用 电气 资本 公司 的 系统 部 
负责 人 施加 影响 ， 使 他 同意 派 一 组 专业 人 员 专 门 服务 于 自己 的 业务 。 其 ; 
他 坚决 要 求 系统 部 和 营销 部 的 人 找 出 新 的 合作 方式 ， 而 且 他 鼓励 他 们 反思 
各 目的 基本 工作 流程 。 尽 管 很 不 情愿 ， 但 是 迫 于 埃 克 达尔 不 断 地 施 压 ， 这 
两 伙 人 最 终 还 是 答应 了 。 

1990 年 ， 系 统 部 的 小 组 负责 人 里 奇 。 纳 斯 塔 西 (Rich Nastasi) 开始 与 
其 他 业务 部 门 合作 ， 以 缩短 一 个 新 的 零售 商 接 入 服务 网 络 所 需要 的 时 间 。 
就 这 样 ， 一 个 跨 职 能 的 小 团队 构建 了 一 个 有 代表 性 的 流程 ， 它 的 平均 运转 
周期 是 八 周 。 后 来 ， 纳 斯 塔 西 组 建 了 一 个 包括 系统 部 、 营 销 部 、 财 务 部 和 
客户 服务 部 的 人 员 在 内 的 团队 ， 和 希望 他 们 能 够 进一步 把 工作 流程 的 周期 缩 
短 到 以 天 而 不 是 以 周 来 计算 。 让 人 感到 惊异 的 是 ， 各 种 解决 方案 开始 浮现 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 











T: 系统 部 要 尽早 地 参与 客户 谈判 ， 要 建立 标准 化 的 数据 采集 程序 ， 要 找 
出 培训 客户 人 员 以 促进 转换 的 方法 ， 要 建立 系统 化 的 转换 程序 ， 要 找到 更 
快 地 传送 电子 文档 的 技术 手段 。 

在 接 下 来 的 几 个 月 里 ， 随 着 这 些 解决 方案 的 实施 ， 时 间 消 耗 开 始 显 著 
降低 一 一 除了 那些 最 大 的 新 客户 以 外 ， 绝 大 多 数 新 客户 接 入 服务 网 络 的 时 
间 都 少 于 一 周 。 同 样 意义 重大 的 是 ， 不 同 的 职能 部 门 开始 为 找 出 合适 的 解 
决 方 案 而 相互 协作 。 壁 笃 在 崩塌 ， 之 后 不 到 一 年 ， 作 为 一 个 成 熟 的 商业 团 
队 ， 纳 斯 塔 西 和 他 的 下 属 们 开始 由 挨 克 达尔 直接 领导 。 如 今 ， 这 个 团队 被 
称 作 零售 商 金融 服务 部 (Retailer Financial Service, RFS). 









































1.4.4” 挫 毁 垂直 边界 


ALA RFS 是 围绕 关键 流程 来 组 织 的 ， 所 以 一 个 不 同 的 组 织 正 在 形成 
渐渐 地 ， 公 司 开始 由 集中 模式 (系统 部 、 信 贷 部 、 宫 销 部 以 及 客户 服务 部 
都 在 斯 坦 福 德 ) 向 既 有 集中 流程 也 有 分 散 流程 的 混合 模式 转化 。 他 们 的 指 
导 思 想 是 : 文 持 特定 客户 的 流程 应 该 是 现场 管理 的 ， 应 该 贴近 那些 客户 ; 
而 那些 要 求 一 致 性 和 控制 的 流程 一 一 如 财务 报告 、 信 用 评价 、 系 统 处 理 以 
及 远程 通信 等 ， 则 应 该 由 总 部 来 处 理 。 总 部 的 其 他 职责 是 推动 最 佳 实践 的 
分 享 、 关 键 人 员 的 调度 、 新 客户 的 争取 以 及 投入 资源 的 配置 。 

为 了 把 流程 从 总 部 转移 到 经 营 现场 ，RFS 建立 了 “地 区 营业 中 心 ”。 在 
每 一 个 地 区 ， 和 零售 商 客 户 既 可 以 通过 邮件 也 可 以 通过 电话 到 营业 中 心 去 获 
取 系 统 和 操作 方面 的 培训 、 邮 寄 和 促销 计划 的 制订 、 管 理 信息 以 及 全 系列 
的 持 卡 顾客 服务 。 ee 里 信用 风险 一 一 这 可 以 更 好 地 平衡 
交易 额度 与 交易 风险 。 这 些 营业 中 心 关 注 的 唯一 焦点 ， 就 是 帮助 零售 商 客 
户 变 得 更 加 成 功 。 

然而 ， 设 立地 区 营业 中 心 的 花费 巨大 ， 埃 死 达尔 承受 着 通过 提高 效率 
来 降低 成 本 的 压力 。 尽 管 公司 愿 意 投资 购买 自动 拨号 系统 和 在 线 信息 系统 ， 
但 新 技术 所 带 来 的 效率 提升 却 不 足以 补偿 营业 中 心 的 额外 成 本 。 这 种 削减 
成 本 的 压力 促成 了 一 种 完全 不 同 的 新 组 织 。 
“我 们 最 初 是 从 效率 的 角度 来 考虑 的 。 我 们 认为 ， 或 许 我 们 可 以 通过 精简 过 
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本 不 要 什么 管理 








期 ， 结 果 却 远 远 
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就 这 样 做 了 ， 首 移 拿 丹 伯 里 的 一 个 营业 中 心 开刀 。” 


设立 没有 等 级 边界 的 营业 中 心 是 一 次 根本 怕 
何 革命 中 一 样 ， 这 一 次 也 有 “牺牲 者 ” 
里 人 ， 尤 其 是 那些 不 能 承担 更 大 责任 的 一 线 员 工 。 在 最 初 的 




















找到 位 置 的 管 























几 年 里 ， 




















找到 。 尽 管 进行 
g 


模式 浮 出 水 面 。 各 个 团队 的 设立 要 以 满足 





顾客 的 所 有 需要 为 目 
效 服务 所 需 的 各 种 技能 ， 包 括 处 至 


管 而 责任 又 非常 















































重大 的 情况 下 仍然 


几 个 营业 中 心 遭 受 了 高 员工 流动 率 的 折磨 。 结 果 说 
能 够 高 效 地 履行 职责 ， 这 样 的 员工 很 难 














不 能 适应 新 环境 的 经 悍 











多 的 管理 层级 来 节约 成 本 。 于 是 ， 我 们 就 问 自己 的 一 些 同事 该 怎样 做 这 件 
Bt, HG Cexempt) MIRR AAT (nonexempt) 2 们 在 一 起 讨论 了 一 个 
星 馈 出 了 我 们 的 预期 。 他 们 建议 我 们 围绕 团队 来 组 织 ， 根 
。 我 说 :“ 管 它 是 什么 ， 让 我 们 来 试 试 看 吧 ”， 于 是 我 们 


E 的 革命 。 而 且 ， 就 像 在 任 


E， 不 能 





E 明 ， 在 没有 监 





了 仔细 筛选 和 定位 ， 很 多 人 还 是 干 了 不 到 一 年 就 辞职 





















































1 儿 位 外 来 的 团队 流程 专家 促成 的 对 话 ， 一 种 成 功 的 
个 大 的 或 几 个 小 的 零售 商 及 其 
的 ， 所 有 团队 成 员 都 要 接受 交叉 培训 ， 以 掌握 完成 高 
E 计 费 问题 和 托 收 、 变 更 最 高 信贷 额度 以 











及 更 新 顾客 数据 。 更 有 资历 或 更 有 经 验 的 人 《大 多 数 情况 下 ， 他 们 都 是 以 


前 的 管理 者 ) 变 成 了 巡回 培训 师 、 程 序 评述 者 以 及 问题 解决 者 。 
上 中心 的 鳃 利 是 如 此 引 人 注 目 











第 一 家 无 边界 营 

















的 团队 从 未 认真 地 考虑 过 要 恢复 传统 的 垂直 组 织 。 





可 是 效率 却 提高 
一 个 熟知 自己 的 





业务 、 消 费 
































， 以 至 于 埃 克 达尔 和 他 
尽管 员工 流动 率 还 很 高 ， 



































始 把 这 些 业务 团队 视 为 自己 企业 的 延伸 ， 而 不 仅仅 是 服务 提供 商 。 


现 有 营业 中 心 的 这 种 成 功 让 埃 克 达尔 认定 ， 所 有 新 设 营 


从 一 开始 就 按 团 队 来 组 织 。 因 此 ， 在 20 世纪 90 年 代 早期 ， 当 RFS 买 下 梅 























西 公司 的 信用 卡 和 售后 服务 9 














O MART, BERE THE 40 小 时 以 上 也 不 拿 加 班 工资 的 员工 ， 他们 必须 用 

















的 工作 时 间 从 事 行 政工 作 、 管 理工 





工作 。 一 一 译 者 注 























须 得 到 加 班 工资 的 员工 ; 他 们 必须 用 





上 务 时 ， 为 此 而 设立 的 全 新 的 营 


ERE TPE. RARE, ETHE 40 小 时 
50% 以 上 的 工作 时 间 从 事例 行 的 、 体 力 性 的 或 事务 性 的 


























了 很 多 倍 ， 总 体 成 本 也 大 大 降低 ， 而 且 客 户 现在 都 喜欢 让 
和 系统 的 专职 团队 为 他 们 提供 服务 。 


他 们 开 


中心 都 应 该 


上 中心 从 一 开 


S0% 以 上 


以 上 就 必 
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无 边界 组 织 





OUUU 





台 就 














是 按照 没有 经 理 的 团队 模式 来 组 织 的 。 





145 适应 彻底 改造 的 灵活 性 


效 的 


是 针对 生存 能 力 的 考验 


PR 


到 了 1995 年 ， 当 戴 维 。 埃 克 达 尔 退 体 时 ，REFS 已 经 被 视 为 成 功 、 高 绩 
无 边界 组 织 的 典范 。 但 是 ，RFS 也 面临 着 一 次 不 仅 针对 成 功能 力 、 更 
整个 零售 行业 正在 全 面 下 滑 ， 而 RFS 的 最 大 客 
FAR e REA] (Montgomery Ward) 已 经 濒临 破产 。 

多 年 以 来 , 坐落 在 堪萨斯 州 (Kansas ) 梅里 亚 姆 (Merriam) 的 整个 RFS 






































部 门 





直 致 力 于 为 沃 德 百货 的 持 卡 人 服务 。 到 了 1998 年 ， 沃 德 百 货 已 经 提 






































供 RFS KAY 40% 的 净 收 入 。 所 以 ， 当 沃 德 的 经 营 开始 在 一 次 全 国 性 的 信贷 














紧缩 
这 种 


公司 





期 间 不 断 地 恶化 时 ，RFS 自身 的 鼻 利 能 力也 跟着 直线 下 降 。 为 了 扭转 
局面 ， 通 用 电气 资本 公司 要 求爱 德 华 。 斯 图 尔 特 (Edward Stewart) 一 一 
的 一 位 执行 副 总 裁 ， 尽 一 切 努 力 去 恢复 RFS 的 熏 利 能 力 。 斯 图 尔 特 发 


























现 ， 他 必须 再 一 次 彻底 改造 专 有 标签 信用 卡 业务 〈 此 时 已 更 名 为 CS)。 


Be, 


采取 





很 显然 ， 斯 图 尔 特 的 第 一 步 是 要 找到 沃 德 问题 的 解决 办 法 。 通 过 债 转 
斯 图 尔 特 帮助 通用 电气 资本 公司 取得 了 沃 德 百 货 的 多 数 股 权 ， 并 强行 
了 一 系列 的 行动 一 一 首先 让 沃 德 进入 破产 程序 ， 然 后 缩减 它 的 经 营 规 





























模 。 然 而 不 幸 的 是 ,尽管 规模 已 经 缩小 , 沃 德 百货 仍然 无 法 生存 ; 到 了 2000 


年 ， 




















通用 电气 资本 公司 不 得 不 做 出 关闭 和 清算 沃 德 百 货 的 痛 匣 决定 。 不 过 



































幸运 的 是 ， 一 系列 商业 举措 减轻 了 这 一 决定 所 造成 的 财务 损失 。 斯 图 尔 特 


与 沃 





尔 玛 达成 了 一 项 交易 : 沃尔玛 把 自己 的 专 有 标签 信用 卡 业 务 交 给 CS, 




















而 CS 则 把 沃 德 百 货 的 所 有 持 卡 人 转 入 沃尔玛 。 这 显著 降低 了 信贷 贬值 的 水 
平 ， 并 维持 (甚至 是 增加 〉 了 CS 的 营业 额 。 斯 图 尔 特 还 策划 了 一 项 交易 ， 
那 就 是 以 通用 电气 资本 公司 的 银行 卡 业 务 交换 第 一 银行 (Bank One) 的 专 


有 标签 信用 卡 业务 , 而 这 也 为 CS 带 来 了 一 些 急需 的 财务 收益 。 在 这 一 时 期 ， 





















































斯 图 尔 特 还 利用 更 严格 的 风险 审查 “筛选 了 整个 资产 组 合 ” 从 而 减少 了 不 
良 资产 ， 并 精简 了 整个 业务 部 门 的 规模 。 


能 力 。 


018 























然而 , 这 些 财务 举措 还 不 足以 使 CS 恢复 到 公司 要 求 的 增长 水 平和 鳃 利 
更 何况 ， 较 小 规模 的 资产 组 合 虽 然 效益 更 出 色 ， 但 也 要 求 显著 降低 














成 本 ， 同 时 还 不 能 缩减 客户 月 
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民 务 ， 也 不 能 损伤 整个 业务 的 元 气 。 














因为 CS 已 经 是 一 个 灵活 的 无 边界 组 织 了 , 所 以 斯 图 尔 特 就 能 够 借鉴 埃 





克 达 尔 的 做 法 ， 再 次 围绕 核心 流程 来 改造 组 织 。 但 是 这 一 次 ， 他 要 利用 新 





技术 来 激活 效率 。 




















在 整个 20 世纪 90 年 代 的 大 多 数 时 间 里 ， 以 前 的 RFS 一 直 是 一 个 混合 
型 的 组 织 : 既 有 茶 些 集中 的 职能 部 门 ， 也 有 备 亏 账目 各 上 自 独 立 的 地 区 性 营 








业 单 位 。 在 20 世纪 90 年 代 

















末 ， 斯 图 尔 特 把 所 有 营业 单位 的 熏 亏 账目 合并 











到 了 一 起 。 他 为 客户 服务 、 市 场 营销 以 及 托 收 建立 了 强大 而 集中 的 流程 机 
构 ， 然 后 关闭 了 40% 的 现 有 处 理 场所 。 在 这 样 一 个 总 体 框架 内 ， 斯 图 尔 特 要 
求 手下 的 每 一 位 经 理 都 要 利用 “六 西格玛 ”质量 工具 ， 以 大 幅 降低 的 成 本 
来 实现 高 水 平 的 业绩 表现 和 服务 。 随 后 ， 他 在 公司 的 内 部 网 上 建立 了 一 个 
“数字 仪表 板 ”， 参 照 议定 的 标准 来 追踪 业绩 表现 。 在 这 个 仪表 板 的 下 端 是 



































一 个 客户 列表 ; 顶端 排列 着 不 同方 面 的 业绩 表现 标准 ， 比 如 计算 机 操作 用 
时 、 信 用 卡 核准 速度 以 及 呼叫 应 答 用 时 等 。 这 个 仪表 板 直 接 从 计算 机 系统 
和 电话 网 中 提取 数据 ， 实 时 加 以 显示 ， 并 加 亮 显 示 超 出 标准 方差 的 任何 衡 









































量 标准 。 职 能 经 理 可 以 用 它 来 跟踪 目 己 的 流程 ,“ 客 户 经 理 ” 可 以 利用 同样 


























的 数据 来 查看 自己 对 客户 的 业绩 表现 。 而 且 客 户主 任 也 可 以 据 此 查看 自己 





的 业绩 表现 ， 了 人 解 自己 当前 的 状况 以 及 哪些 方面 需要 改进 。 

















为 了 让 这 提高 效率 的 一 步 迈 得 更 远 ， 斯 图 尔 特 开始 把 全 部 流程 迁移 到 
印度 一 一 在 那里 , 只 需要 一 半 的 成 本 就 可 以 有 效 地 完成 这 些 流程 到 了 2001 
年 年 初 ， 利用 无 线 通 信 技 术 和 基于 互联 网 的 工具 ， 印 度 已 经 有 1 000 多 人 在 
为 美国 本 土 的 客户 服务 ， 履 行 托 收 和 客户 服务 职能 。 对 这 个 由 数字 技术 推 
动 的 无 边界 组 织 来 说 ， 场 所 已 经 变 得 不 如 以 客户 为 中 心 的 流程 的 效率 重要 
了 。 但 是 ， 真 正 的 成 果 是 熏 利 能 力 和 增长 率 的 回升 。 














1.4.6 ”跨越 地 理 边界 


在 1991 年 以 前 ，RFS 在 


过 收购 英国 主要 零售 商 伯 顿 集 






































很 大 程度 上 一 直 是 一 家 美国 公司 。1991 年 ， 通 














EHI (Burton) 的 信用 卡 业务 ， 埃 克 达 尔 和 他 的 





团队 开始 涉足 全 球 管理 。 一 开始 ， 伯 顿 业务 部 保持 着 自身 的 完整 性 ， 作 为 








ETT 





无 边界 组 织 











又 一 个 营业 中 心 向 斯 坦 福 德 报 告 ， 但 相互 间 只 




















是 ， 没 多 和 久 情 况 就 改变 了 。 














有 两 个 因素 驱使 RFS 进入 了 全 球 和 角色。 首先， 传统 的 国内 增长 市 场 显 











然 充 满 了 不 确定 性 : 众 零售 商 〈 比 如 沃 德 百货 ) 









































RFS 在 欧洲 接管 了 新 的 业务 ， 伯 顿 营业 中 心 只 需 














优势 。 


少量 的 创意 和 系统 技术 的 
交换 。 对 于 身 在 斯 坦 福 德 的 人 来 说 ， 伯 顿 业 务 部 有 吸引 力 但 并 不 紧要 。 但 














正在 兰若 挣扎 甚 全 濒临 破 
产 ; 降低 信用 卡 利率 的 压力 正 变 得 越 来 越 大 ， 竞 争 对 手 正在 引入 像 联 名 卡 
这 样 的 狐 战 略 。 其 次 ， 伯 顿 业务 部 的 处 理 能 力 还 没有 被 充分 地 利用 。 如 果 
增加 少量 的 成 本 就 能 够 处 

















理 它们 。 借 助 于 自己 世界 级 的 专业 技术 ，RFS 能 够 在 欧洲 占有 显著 的 竞争 








于 是 ，RFS 开始 了 在 欧洲 的 疯狂 收购 。 在 不 到 两 年 的 时 间 里 ，RFS E] 
很 多 新 的 零售 商 客户 签署 了 合作 协议 ， 并 从 很 多 银行 以 及 其 他 金融 机 构 收 
购 了 完整 的 业务 。 突 然 之 间 ，REFS 在 欧洲 有 了 强大 的 基础 。 
问题 是 ， 该 怎样 管理 这 种 新 基础 呢 ? 考虑 到 它 的 战略 意义 ， 它 是 应 该 























斯 坦 福 德 的 总 部 来 直接 管理 还 是 应 该 实行 本 地 












































管理 呢 ? 是 该 让 它 借鉴 美 


国营 业 中 心 的 程序 和 流程 还 是 该 让 它 基于 欧洲 和 各 国 的 特点 来 开辟 自己 的 





经 营 道路 ?欧洲 和 美国 的 人 员 应 该 怎样 互动 
是 作为 同一 个 协作 团队 的 成 员 ? 还 有 ， 如 果 RFS 
际 化 ， 那 又 会 怎样 ? 




















是 作为 不 同 区 域 的 代表 还 
超越 欧洲 并 进 一 


步 近 向 国 


1993 年 年 初 ， 埃 克 达 尔 委 派 迪 夫 。 尼 和 森 (Dave Nissen) 去 监督 RFS 在 























欧洲 的 扩展 。 尼 森 是 RFS 的 一 位 经 理 ， 经 验 非常 丰富 ， 曾 经 管理 

















过 专 有 标 


签 和 万 事 达 计划 。 埃 克 达 尔 希 望 派 一 个 十 分 熟悉 美国 本 土 经 营 的 人 去 负责 


在 欧洲 的 收购 ， 这 会 把 来 自 美国 这 边 的 最 好 想法 同 对 欧洲 方式 的 更 深入 理 





解 结合 起 来 .到 了 1993 年 年 底 , 埃 克 达尔 正式 任命 尼 森 负责 RFS 国际 (RFS 
International)。 实 质 上 ， 尼 森 的 任务 就 是 打造 一 个 RFS 国内 经 营 的 欧洲 版 : 
建立 以 当地 语言 服务 于 特定 客户 的 一 系列 地 区 营业 中 心 ， 接 入 一 个 达到 了 
规模 经 营 的 中 央 处 理 机 构 《〈 伯 顿 业务 部 ); 在 设 于 欧洲 的 总 部 ， 有 一 个 不 大 






































的 中 央 工 作 团 队 会 提供 协调 、 技 术 支 持 以 及 来 自 











践 。 男 外 ， 尼 和 森 还 要 寻求 在 其 他 国家 和 地 区 实施 收购 。 
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欧洲 和 美国 两 地 的 最 佳 实 
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然而 ， 在 美国 之 外 发 展业 务 不 同 于 建立 国内 业务 。1994 E, RFS 国际 
从 RFS 分 离 了 出 去 ， 组建 了 一 个 名 为 “全 球 消费 金融 服务 ”CGCF) 的 独立 
部 门 。 摆 脱 了 来 自 美国 本 土 的 束缚 ， 尼 森 决 定 转变 经 营 模式 。 在 任何 单一 
的 国家 里 ， 他 都 无 法 建立 起 规模 足够 大 的 专 有 标签 信用 卡 业务 。 因 此 ， 他 


决定 搞 多 样 化 经 营 ， 














i 




















扩大 业务 范围 使 之 包含 像 个 人 贷款 、 
贷款 (second mortgage) 这 样 的 一 套 信贷 产品 。 然 而 各 式 各 样 的 管制 意 




















汽车 贷款 和 二 次 





味 着 ， 在 很 多 国家 ， 他 必须 收购 或 开设 本 地 银行 来 文 持 这 些 产 品 。 


利用 这 种 经 营 模式 , 尼 森 就 能 够 让 GCF 快速 地 增长 
通过 避 励 针对 六 种 关键 产品 的 交叉 销售 〈cross-selling)， 他 在 每 





也 在 亚洲 。 























不 只 是 在 欧洲 ， 





一 个 国家 都 建立 起 了 足够 大 的 销售 额 和 经 营 规模 ， 然 后， 他 又 利用 最 佳 的 
流程 管理 和 技术 来 提高 经 营 效率 。 但 是 ， 该 怎样 跨越 这 么 多 的 国家 和 语言 














CEA ET BI Sh 
规 、 文 化 以 及 奇怪 
时 间 被 割裂 成 了 很 

为 了 克服 地 到 

















高 级 管理 团队 召集 到 了 纽约 塔 
制定 出 了 后 来 人 们 所 熟知 














(et 














的 商业 习惯 。 





边界 所 导致 


在 每 一 个 国家 的 分 文 机 构 都 可 
森 所 说 :“ 我 们 有 很 多 的 地 区 CEO 在 赁 直觉 经 营 各 目的 公司 ， 我 们 需要 让 








他 们 全 都 把 注意 力 集中 到 同样 





去 寻找 最 优秀 的 人 才 了 。” 


从 1999 年 以 后 ，GCF 在 不 同 国家 的 每 一 个 管理 
214%". 现在 ， 这 21 条 标准 可 以 通过 他 们 的 内 前 
取 。 男 外 ， 所 有 这 些 数据 都 显示 为 管理 图 表 上 的 变 人 
管理 周期 是 一 个 月 和 一 个 季度 。 而 且 ， 所 有 这 些 数据 立刻 就 会 通过 一 个 自 























构 〉 来 管理 呢 ? 要 知道 ， 每 一 个 国家 和 地 区 都 有 不 同 的 法 





对 为 没有 一 个 共同 的 框架 ， 

























































































© 巴 别 塔 (tower of Babel) 是 《圣经 * 旧 约 全 书 》 中 描述 的 一 座 古 























的 一 些 标准 上 来 。 如 果 他 们 专注 于 这 些 标准 ， 
他 们 就 会 成 功 。 这 样 一 来 ， 我 也 就 能 够 专心 地 去 收购 ， 去 推广 最 佳 实践 ， 


尼 森 发 现 ， 上 自己 的 





多 的 碎片 ， 而 整个 经 营 也 正在 变 成 一 座 “ 巴 别 塔 ” 9。 

的 这 种 障碍 ， 在 1999 年 年 初 ， 尼 和 森 把 自己 的 
A Git (Tarrytown) 的 一 家 酒店 里 。 整 个 团队 
的 “ 塔 利 顿 21 条 ”(Tarrytown 21) 一 一 GCF 
以 用 这 21 条 标准 来 规范 各 自 的 经 营 。 











正如 尼 





都 开始 实施 “ 塔 利 顿 
BY “GCF 工作 空间 ”来 获 
， 而 评价 这 些 数据 的 





巴比伦 人 未 能 建成 的 通 


天 塔 。 书 中 写 到 ， 上 帝 因 建筑 者 们 狂妄 ， 责 罚 他 们 各 操 不 同 的 语言 ， 让 他 们 彼此 不 了 解 ， 结 





果 使 该 塔 无 法 完成 。 





译 者 注 
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无 边界 组 织 






































动 信息 管理 系统 (automated information management, AIM) 提供 给 管理 者 和 














只 员 ， 让 他 们 能 够 对 比 关 键 标 准 ， 了 人 解 自 己 每 天 的 表现 如 何 。 














从 作为 RFS 的 一 个 分 支 开 始 , 快速 成 长 的 GCF 在 规模 上 几乎 已 经 达到 
了 自己 原来 母 公司 的 两 倍 ， 而且 ， 它 已 经 做 好 了 继续 向 全 球 扩 展 的 准备 。 


















































姑 此 ， 概 括 地 说 ， 通 过 不 断 地 开拓 跨越 四 类 组 织 边 界 的 经 营 思 路 ， 通 


过 保持 速度 、 灵 活性 、 整 合 以 及 创新 ， 通 用 电气 资本 公司 原来 的 专 有 标签 


信用 卡 业务 部 就 这 样 变 成 了 一 个 真正 的 无 边界 组 织 。 





15 对 抵制 要 有 心理 准备 





通用 电气 资本 公司 的 专 有 标签 信用 卡 业务 ， 成 功 地 从 传统 结构 走 到 了 
21 世纪 的 无 边界 组 织 。 但 是 ， 这 一 旅程 也 花 了 十 多 年 的 时 间 ， 而 且 有 多 处 
被 打上 了 痛 若 、 挣 扎 和 怀疑 的 烙印 。 任 何 一 个 打算 变 得 “无 边界 ”的 组 织 ， 
都 必须 要 准备 好 面 对 来 自 内 外 的 抵制 ， 由 于 各 种 原因 ， 这 一 旅程 注定 不 会 
























































很 轻松 。 
首先 ， 很 多 人 仅仅 想到 无 边界 组 织 的 概念 就 非常 害怕 。 


























毕竟 ， 边 界 就 


是 组 织 : 它们 定义 了 什么 是 内 和 什么 是 外 、 谁 来 控制 以 及 谁 有 特权 。 改 变 


边界 的 本 质 无 异 于 剥 掉 自 己 的 上 弃 ， 所 以 人 们 几乎 是 本 能 地 感觉 到 威胁 。 











其 次 ， 有 些 相关 的 威胁 是 显然 存在 的 。 例 如 ， 中 层 管理 











者 对 员工 赋 能 




















的 抵制 ， 这 些 年 来 就 经 常 被 提 及 。 在 我 们 看 来 ， 这 样 的 抵制 是 完全 合理 的 。 
毕竟 在 大 多 数 的 组 织 里 ， 中 层 管理 工作 的 核心 就 是 维持 高 层 管理 战略 与 员 














工 对 战略 的 实施 之 间 的 界线 。 从 这 种 意义 上 来 说 ， 中 层 管理 




















EE 者 担负 着 一 系 





列 至 关 重 要 的 任务 一 一 把 战略 解释 成 为 具体 的 任务 ， 确 定 不 同 任务 的 先后 
顺序 ， 建 立 任务 进展 的 评价 标准 ， 控 制 资 源 ， 评 价 业绩 表现 。 一 般 来 说 ， 
































普通 员工 与 高 级 管理 层 不 会 直接 互动 ， 除 非 是 以 礼 市 性 的 或 者 其 他 一 些 慎 

















重 的 方式 。 























当 高 层 管理 者 谈论 赋 能 时 ， 中 层 管理 者 看 到 的 是 自己 作为 边界 控制 者 






























































的 角色 正在 消失 。 如 果 员 工 能 够 自己 把 高 层 管理 战略 解释 为 决策 ， 如 果 他 
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们 能 够 直接 与 高 层 管理 者 互动 ， 那 还 要 中 层 管理 者 干什么 呢 ? 的 确 有 些 新 
的 职位 是 为 中 层 管 理 者 而 设 的 ， 但 比例 并 不 是 1: 1 一 一 僧 多 费 少 ， 根 本 不 
够 分 。 所 以 ， 中 层 管理 者 要 面 对 的 威胁 不 仅仅 是 失去 权力 ， 而 且 还 可 能 是 



























































U0 








失去 职位 。 























当 边 界 变 得 更 容易 穿 透 或 者 被 清除 时 ， 这 种 “失去 ”的 威胁 在 整个 组 











织 中 无 处 不 在 。 比 如 : 








。 如 果 为 了 在 跨 职能 的 团队 活动 中 当 好 “通才 ”而 被 迫 要 花费 大 量 的 

















时 间 ， 那 么 职能 性 的 专家 或 许 就 会 害怕 失去 自己 的 技术 优势 。 


























。 因为 俩 见 和 陈旧 概念 的 存在 以 及 由 此 引发 的 恐惧 ， 来 自 不 同文 化 的 


个 体 可 能 不 希望 一 起 组 成 团队 或 为 彼此 工作 。 

















。 来 自 不 同文 化 的 个 体 可 能 在 相互 沟通 时 有 困难 ， 这 不 仅 是 因为 语言 











不 通 ， 而 且 还 因为 世界 观 不 同 。 








© 如 果 传 统 的 晋升 方式 和 职业 发 展 轨 迹 发 生 改变 ， 那 么 处 于 任何 层次 





上 的 人 都 可 能 会 害怕 而 不 得 不 学 习 新 的 游戏 规则 。 








o 如 果 那 些 向 来 对 其 他 层次 封锁 的 信息 现在 变 得 公开 了 ， 管 理 者 或 许 


会 感到 很 为 难 。 





























。 在 一 个 组 织 内 或 不 同 组 织 间 ， 以 前 的 六 


相互 合作 非常 困难 。 














对 手 或 许 会 发 现 ， 要 学 会 





男 外 ， 有 两 个 基本 的 心理 障碍 阻止 人 们 接受 无 边界 组 织 。 边 界 的 一 个 























功能 是 提供 保护 、 提 供 一 种 安全 感 。 边 界 就 像 围 在 你 家 四 周 的 坚固 的 墙 : 

















假如 和 人们 不 仅 能 够 透 过 你 家 墙 上 的 窗 看 进来 ， 甚 至 可 以 穿 墙 而 入 ， 那 么 你 





的 安全 感 必然 会 消失 。 








同样 ， 边 界 也 给 了 人 们 一 个 可 以 躲藏 的 地 方 。 在 一 个 边界 容易 穿 透 的 





组 织 里 ， 低 效率 的 业绩 表现 是 高 度 可 见 的， 而 且 是 很 多 人 都 可 以 看 到 的 。 
这 可 能 会 引发 巨大 的 焦虑 ， 尤 其 是 那些 对 上 自己 的 工作 能 力 或 学 习 能 力 感 到 
有 点 儿 没 把 握 的 人 《其 实 ， 人 人 都 会 偶尔 有 这 样 的 感觉 )。 

考虑 到 这 些 对 职位 、 特 权 以 及 安全 感 的 威胁 ， 试 图 让 边界 变 得 更 容易 


























Ny 























透 会 激活 一 个 组 织 的 “免疫 系统 ” 这 也 就 不 足 为 怪 了 。 于 是 ， 各 种 抵制 
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无 边界 组 织 











《不管 是 公开 的 还 是 隐蔽 的 ) 开始 暴露 了 出 来 。 
例如 ， 几 年 以 前 有 一 个 在 美国 缸 头 公司 (American Can Company) 的 











前 身 工作 的 高 层 主管 认定 ， 他 们 应 该 把 新 收购 的 一 家 工厂 里 的 工人 改造 成 











为 一 支 “ 高 绩效 、 高 参与 ”的 劳动 大 军 。 实 质 上 ， 他 就 是 想 要 打造 一 个 垂 











直 和 水 平 边 界 都 更 容易 穿 透 的 组 织 。 为 了 达到 这 一 目的 ， 他 新 任命 了 一 位 








赞成 赋 能 的 工厂 经 理 ， 而 且 为 了 向 工人 表示 善意 ， 他 取消 了 考勤 卡 ， 还 给 
所 有 的 工人 都 加 了 薪 。 随 后 ， 他 指示 自己 的 团队 把 工 广 的 规模 扩大 一 倍 ， 









































对 为 他 深信 这 支 刚 刚 受到 激励 的 劳动 大 军 必然 会 成 为 最 具 生 产能 力 的 机 械 
制造 三 的 核心 。 


没 过 几 天 ， 各 种 抵制 的 力量 就 开始 发 挥 作用 了 。 工 人 极力 反对 考勤 的 


取消 ， 他 们 说 这 样 一 来 就 再 也 不 能 赚 取 额外 的 加 班 费 了 。 当 新 任 工 三 经 理 


























努力 让 他 们 相信 考勤 的 取消 是 因为 他 “信任 他 们 ”时 ， 他 们 却 认定 经 理 的 
这 种 说 法 不 过 是 扣 减 他 们 薪水 的 局 子 。 


马 来 了 ， 开 始 盘 点 机 械 设备 和 个 人 用 具 ， 为 扩大 规模 做 准备 。 这 些 设备 清 
点 人 员 的 出 现 进一步 加 深 了 工人 对 管理 
好 让 他 有 时 间 先 解决 与 工人 的 冲突 时 ， 他 发 现 自 己 已 经 陷 
的 设备 和 工程 负责 人 之 间 的 权力 斗争 。 这 场 斗争 逐步 升级 ， 





让 清点 停 下 来 ， 
入 了 一 场 与 公司 


最 终 只 好 
想不到 ， 






































1 这 家 “模范 工厂 ”的 构想 











在 这 场 争论 继续 的 同时 ， 总 部 的 人 




















E 层 的 不 信任 。 当 新 任 工厂 经 理 试图 









































出 面 解决 一 一 那 位 高 层 主 管 做 梦 也 





























目 己 的 实验 居然 这 么 快 就 失败 了 。 然 而 在 他 能 够 解决 新 任 工厂 经 




















理 与 自己 的 主管 同事 之 间 的 纠纷 前 ， 国 际 机 械 工 人 联合 会 〈International 
Machinists Union) 鼓动 工人 发 起 了 一 场 有 组 织 的 运动 ， 而 公司 的 人 力 资源 
部 则 决心 对 抗 到 底 。 


没 过 几 个 月 ， 这 次 原本 前 途 光 明 、 意 在 为 公司 树立 一 个 典范 的 实验 就 


fe RK” PRT o BEL AH 














EE 离开 了 ， 工 人 与 管理 层 琉 远 了 ， 公 司 











的 制造 部 与 工程 部 之 间 的 关系 也 变 得 紧张 了 。 原 有 的 垂直 边界 和 水 平 边界 
非但 没有 变 得 更 加 容易 穿 透 ， 反 而 被 加 固 了 。“ 人 免疫 系统 ”发 挥 了 自己 的 作 
用 ， 抢 在 “ 变 章 ”这 一 外 来 物 能 够 “感染 ”组 织 的 剩余 部 分 之 前 ， 包 围 并 
FRI E. 
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第 1 章 一 种 新 的 世界 秩序 : 迎接 新 成 功 因素 的 挑战 

















可 穿 透 性 的 转变 过 程 充满 了 这 样 的 威胁 、 障 但 和 抵制 ， 尽 管 如 此 ， 找 
出 并 克服 这 些 抵制 、 实 现 无 边界 组 织 ， 还 是 能 够 实现 的 。 




















1.6 ”推动 变革 : 充分 利用 这 本 书 


组 织 能 够 改造 自身 。 组 织 能 够 逐步 建立 更 加 容易 穿 透 的 边界 ， 尽 管 会 
出 现 “ 免 疫 反应 ”。 而 且 ， 由 于 有 了 像 通用 电气 资本 公司 这 样 的 开拓 者 ， 记 
种 改造 已 不 必 非 得 花 上 干 几 年 的 时 间或 非得 以 实验 和 错误 为 基础 ， 它 也 不 
必 非 得 等 外 部 或 环境 的 危机 来 交迫 。 在 帮助 各 种 类 型 的 众多 组 织 走 向 无 边 
界 的 过 程 中 ， 我 们 积累 的 经 验 已 经 产生 了 


























本 书 中 ， 有 很 多 的 框架 可 以 利用 ， 
需要 记 取 一 一 这 些 都 可 以 帮助 管 天 











有 很 多 
者 加 速 人 



































促进 转变 的 有 效 工 具 和 技巧 。 在 
的 问题 值得 提出 ， 有 很 多 的 教训 
由 们 迈 向 无 边界 组 织 的 进程 。 
































本 书 分 为 四 个 主要 部 分 ， 每 























整理 出 一 个 完整 的 解决 方案 ， 来 提供 








个 部 分 分 别 集中 探讨 四 类 组 织 边 界 中 的 
K., ACRE, AH HR 
ACARD FE SF. HAE, A Z b pels 























的 著述 已 有 很 多 ， 而 且 也 有 很 多 








穿越 所 有 四 类 边界 的 方法 。 因 此 ， 我 











们 写本 书 的 一 个 目的 就 是 ， 要 从 一 个 综合 探讨 所 有 四 类 边界 的 角度 展示 无 
边界 ， 以 便于 领导 者 能 够 完成 他 们 的 思维 模式 转换 。 





同时 ， 我 们 也 做 了 切合 实际 的 假定 : 不 同 的 组 织 以 及 组 织 内 的 不 同 单 














位 处 在 一 个 连续 范围 的 不 同 点 上 上 ; 而 在 不 同 的 时 期 ， 它 们 适用 的 战略 和 战 
术 也 将 不 同 。 因 此 ， 我 们 并 不 提倡 对 所 有 
不 鼓吹 某 种 特定 的 攻击 顺序 。 每 一 个 组 织 都 必须 首先 确定 自己 在 穿 透 边界 
的 道路 上 已 经 走 了 多 远 ， 以 及 更 大 的 穿 透 力 会 对 哪个 方面 产生 最 快 、 最 大 


























的 影响 。 在 通 向 无 边界 的 旅途 中 ， 





同 那些 





四 类 边界 同时 发 起 总 攻 ， 我 们 也 

















已 经 先行 一 步 的 组 织 相 比 ， 刚 刚 





动身 的 组 织 可 能 需要 采取 完全 不 同 的 战略 。 同 样 ， 处 于 不 同行 业 或 面 对 竞 


























争 威 胁 的 组 织 ， 他 们 需要 达到 的 前 进 速度 或 深度 可 能 也 会 不 同 。 
为 了 帮助 你 应 付 这 些 差 异 ， 我 们 提供 

















了 诊断 工具 ， 使 你 能 够 确定 组 织 





的 现状 和 目标 。 首 先 ， 对 本 章 结尾 处 的 问卷 的 回答 ， 将 让 你 对 组 织 相对 于 
































每 一 类 边界 和 每 一 种 新 成 功 因素 的 位 置 有 


个 总 体 印 象 。 在 每 一 部 分 ， 更 
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无 边界 组 织 





UU UUUU 








具体 的 问卷 会 帮 你 确定 组 织 穿 透 菜 种 特定 边界 的 进展 。 实 质 上 ， 这 会 促使 
你 不 要 把 本 书 看 成 是 一 本 有 着 固定 菜谱 的 襄 饪 大 全 ， 而 是 要 把 它 视 为 一 本 
自控 速度 的 学 习 指 南 。 通 过 目 我 评测 ， 你 就 能 够 设 定 目 己 的 速度 ， 确 定 组 
织 中 最 需要 改造 的 边界 ， 以 及 哪些 行动 可 能 最 有 助 于 促进 这 种 改造 。 

尽管 这 些 短小 精 悍 的 工具 都 很 有 用 ， 但 它们 却 不 能 为 无 边界 行为 提供 
一 个 统计 意义 上 的 有 效 标准 。 另 外 ， 受 你 看 竺 自己 组 织 的 独特 视角 所 限 ， 
你 的 评定 本 身 也 将 是 非常 主观 的 。 每 份 问卷 的 一 个 主要 意图 ， 就 是 要 激励 
你 与 组 织 内 外 的 管理 同行 展开 讨论 ， 并 帮助 你 选 出 可 能 对 自己 最 有 效 的 
行动 。 

我 们 做 出 的 第 二 个 假定 是 : 打造 无 边界 组 织 实质 上 是 一 次 对 领导 力 的 
挑战 ， 而 不 仅仅 是 运用 一 系列 的 工具 和 技巧 的 问题 。 传 统 组 织 的 转变 也 要 
求 传统 领导 者 的 转变 。 无 边界 组 织 的 领导 者 不 同 于 传统 组 织 的 管理 者 : 他 
们 利用 时 间 的 方式 不 同 ， 他 们 有 着 一 套 不 同 的 能 力 、 信 念 和 态度 ;他 们 有 
着 不 同 的 自我 评价 ， 他 们 对 自己 的 事业 有 着 不 同 的 认识 。 在 第 10 章 ， 我 们 
会 清楚 地 探讨 这 些 转 变 挑战 ， 但 我 们 的 整个 假定 是 ， 这 种 转变 要 求 领导 
(从 执行 总 裁 到 一 线 经 理 ) 满怀 促成 变革 的 激情 。 

我 们 的 最 后 一 个 假定 是 : 我 们 要 向 你 讲述 真实 的 案例 和 例证 ， 它 们 都 
来 自 那 些 曾 经 为 改造 边界 而 奋斗 过 的 组 织 。 我 们 尽 可 能 地 从 自己 的 亲身 经 
历 中 提取 这 些 案例 。 只 要 能 够 做 到 ， 我 们 一 定 会 写 出 公司 的 名 称 ， 并 提醒 
自己 : 我 们 正在 讲述 的 仅仅 是 该 公司 整体 经 验 的 一 部 分 ， 我 们 这 样 描述 是 
经 过 了 过 滤 的 。 

正如 前 言 中 指出 的 ， 通 用 电气 集团 是 我 们 很 多 思想 的 发 源 地 。 它 包含 
了 很 多 各 自 独立 的 企业 ， 其 中 每 一 家 本 身 都 是 “财富 100 强 ” 企 业 (Fortune 
100)。 通 用 电气 在 1988 年 就 明确 地 开始 了 无 边界 之 旅 ， 而 且 一 直 比 其 他 企 
业 走 得 更 远 ， 所 以 它 是 一 个 “丰富 的 源 果 ”有 很 多 经 验 值得 其 他 企业 学 习 
和 借鉴 。 正 如 杰克 * 韦 尔 奇 在 1993 年 致 股东 信 中 所 说 :“ 无 边界 行为 是 今日 






























































































































































































































































通用 电气 的 灵魂 …… 人 们 似乎 是 被 迫 地 在 自己 与 他 人 之 间 铺 上 了 隔 层 、 全 
起 了 墙壁 …… 这 














障碍 束缚 了 我 们 ， 抑 制 了 创造 力 ， 限 制 了 想象 力 ， 浪 费 
， 而 且 最 重要 的 是 ， 它 们 让 一 切 都 缓慢 下 来 …… 我 们 





些 
J 时 间 ， HAS J 梦想 
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一 种 新 的 世界 秩序 : 迎接 新 成 功 医 

















素 的 挑战 











H ax 


所 面临 的 挑战 就 是 突 
内 部 的 ， 还 是 存在 于 我 们 与 外 界 之 间 








我 们 的 目 





的 是 在 组 织 
以 便于 能 有 更 多 的 组 织 体验 到 无 边界 


破 并 最 终 扫除 这 些 壁 又 和 障碍 一 一 无 论 是 存在 于 我 们 





的 。” 2 























世界 的 速度 、 





7N 
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兴奋 和 活力 。 





问卷 1 将 大 致 地 评估 你 们 的 组 织 在 通 往 无 边界 模式 的 道路 上 已 经 走 了 多 





远 。 而 且 更 特别 的 是 ， 





问卷 1 
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coe 


近 











它 将 帮助 你 确定 把 变 音 努力 集中 于 何 处 会 最 有 成 效 。 


、 几 
IH: 


RJ 


你 们 的 组 织 有 多 接近 “无 边界 ”? 


说 明 : 下 面 的 16 项 陈述 描述 了 无 边界 组 织 的 行为 。 请 评估 每 一 项 陈 








述 在 多 大 程度 上 六 














— 
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5《〈 非 常 准确 ) 的 数字 中 选 一 个 圈 起 来 。 


速度 


灵活 性 

















创新 


E, 并 相应 地 从 1 (完全 不 准确 ) 一 











实施 了 


123 4°55 


大 多 数 决定 是 那些 
离 任务 最 近 的 人 当场 
垂直 | 做 出 的 ， 而 且 是 在 几 
小 时 而 不 是 儿 周 内 





就 





通常 ， 各 层次 的 管 


理 者 都 是 既 要 承担 主 








关键 的 问题 都 
层次 团队 来 解决 ， 


多 
而 




















要 的 战略 任务 ， 也 要 


对 新 创意 的 审查 和 
决定 无 须 高 昂 的 一 般 














下 队 或 成 员 们 几乎 








承担 第 一 线 的 职责 


123 45 








关心 彼此 在 组 织 中 的 
等 级 
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管理 费用 和 多 回合 的 
审批 














123 4 5 





新 的 产品 或 服务 投 


资源 可 以 迅速 、 频 








放 市 场 的 速度 
平 | 加 快 











im. 
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繁 、 容 易 地 在 专家 中 
心 与 业务 单元 之 间 
转移 


234 5 








例 行 工作 由 端 到 端 
的 流程 团队 来 完成 ， 
其 他 工作 由 来 
专家 中 心 的 项 目 团 
来 处 理 

2 
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BA 









































代表 不 同 股东 的 临 
时 团队 会 自发 地 形 
成 ， 以 探讨 新 的 创意 
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出 实时 响应 


12 3 4°55 


期 待 客户 的 请 求 、 
投诉 和 要 求 ， 并 会 做 


战略 性 的 资源 和 关 
键 的 管理 者 通常 可 以 
“出 借 ” 给 客户 和 供 
2 3 5 


在 处 理 战 略 活动 的 
团队 中 ， 供 应 商 代表 
和 客户 代表 是 至 关 重 
要 的 参与 者 

23 4°55 




















供应 商 和 客户 往往 
可 以 提供 大 量 的 产品 
和 流程 方面 的 新 创意 


1 2 3.4 5 





最 佳 实践 可 以 被 迅 





企业 领导 者 会 定期 














速 地 跨国 








推广 和 利 
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问卷 评分 

在 已 经 评价 了 每 一 项 陈述 之 后 ， 请 合计 你 每 行 和 每 列 的 得 分 。 每 一 行 
得 分 和 列 得 分 都 应 该 是 4 一 20 之 间 的 一 个 数字 。 

列 得 分 代表 了 你 们 组 织 在 各 个 新 成 功 因 素 上 的 相对 成 绩 。 对 于 任何 
个 因素 ，12 或 更 低 的 得 分 都 暗示 着 你 们 可 能 还 需要 在 这 方面 做 出 相当 大 的 
努力 ， 尤 其 是 当 这 个 因素 对 你 们 的 行业 或 你 们 这 类 的 组 织 非 常 关键 时 。16 
或 更 高 的 得 分 则 暗示 着 你 们 的 组 织 已 经 在 这 方面 取得 了 相当 大 的 优势 ， 以 
这 种 优势 为 基础 更 进一步 发 展 非常 重要 。 总 体 来 说 ， 你 的 得 分 能 够 帮助 你 
和 你 的 同事 们 开始 思考 你 们 所 面临 变革 的 紧迫 性 。 

行 得 分 代表 了 你 们 的 组 织 在 实现 四 类 边界 的 可 穿 透 性 方面 的 相对 成 
绩 。 同 样 ， 对 于 任何 一 类 边界 ，12 或 更 低 的 得 分 都 暗示 着 你 们 还 有 相当 大 
的 提升 空间 ， 而 16 或 更 高 的 得 分 或 许 上 暗示 着 你 们 在 这 方面 有 优势。 

问卷 的 后 续 行动 

有 了 这 些 得 分 在 手 ， 你 也 许 希望 针对 最 急需 改变 或 改善 空间 最 大 的 边 
界 类 型 开始 自己 的 阅读 。 或 者 你 可 能 希望 开始 阅读 论 及 你 们 优势 领域 的 内 
容 ， 以 找 出 在 此 基础 上 扩大 战果 的 方法 。 

尽管 你 肯定 可 以 独自 完成 这 份 问卷 ， 你 或 许 还 是 会 发 现 ， 请 组 织 中 的 
其 他 成 员 也 来 完成 它 是 非常 有 价值 的 。 这 可 以 作为 随后 一 次 团队 讨论 的 基 
础 ， 而 讨论 将 有 助 于 你 和 你 的 团队 形成 对 组 织 的 一 致 看 法 ， 并 就 可 能 需要 
做 出 哪些 改变 达成 更 一 致 的 认识 。 要 知道 ， 达 成 这 种 共识 本 身 就 是 向 无 边 
界 组 织 迈 出 了 一 步 。 
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墨西哥 普 莱 克 斯 (Praxair) RAR + 瓜 哈 尔 多 (Cesar Guajardo ) 的 
经 历 








墨西哥 普 莱 克 斯 是 墨西哥 国内 最 大 的 工业 气体 生产 商 和 经 销 商 。 该 公司 
有 三 个 部 门 〈 即 工业 气体 、 包 装 气 体 和 特种 产品 ) ， 在 遍布 墨西哥 的 100 多 
个 营业 场所 雇用 了 将 近 1 500 名 员工 。 自 1995 年 担任 总 经 理 以 来 ， 塞 萨 尔 
已 经 把 墨西哥 普 莱克 斯 从 一 家 绩效 平平 、 等 级 分 明 的 传统 公司 改造 成 了 一 
个 高 绩效 的 无 边界 组 织 。 在 他 的 领导 下 ， 湾 西 哥 普 菜 克 斯 实现 了 17% 的 年 
增长 率 和 22% 的 年 盈利 能 力 增长 。 

塞 萨 尔 在 1975 年 加 入 普 莱 克 斯 ， 此 后 一 直 医 萄 业 业 ， 并 在 管理 团队 中 
稳步 上 升 。1986 年 ， 他 离开 普 莱克 斯 并 创立 了 自己 的 公司 。 在 这 期 间 ， 他 
就 如 何 挖掘 员工 的 潜力 形成 了 自己 的 见解 。1994 年 ， 他 回 到 了 墨西哥 普 菜 
克 斯 ， 负 责 工 业 气 体 部 。 下 面 是 他 改造 墨西哥 普 菜 克 斯 的 心得 体会 。 

我 非常 信任 我 的 下 属 们 。 如 果 你 能 让 下 属 自由 地 发 挥 , 那么 一 切 都 会 发 
生 戏 剧 性 的 变化 。 当 你 营造 了 真正 能 为 员工 赋 能 的 氛围 时 ， 你 就 能 够 让 效 
率 按 指 数 规律 提高 ， 而 不 仅仅 是 提高 几 个 百分点 。 在 我 们 这 里 就 是 这 样 一 
种 情况 。 

当 我 成 为 公司 的 领导 时 , 我 知道 我 们 有 一 群 经 验 非 常 丰富 的 管理 者 
他 们 都 很 优秀 ， 他 们 了 解 这 个 行业 ， 知 道 该 做 什么 。 但 是 ， 他 们 都 在 等 待 
指令 。 我 想 改变 这 种 状况 、 这 种 文化 ， 我 要 让 他 们 主动 地 去 做 他 们 认为 对 
公司 有 利 的 事 ， 而 不 必 等 着 有 人 告诉 他 们 怎样 做 。 

在 管理 中 , 我 们 通常 喜欢 吟 啊 下 属 该 去 做 什么 。 这 也 正 是 过 去 作为 一 个 
管理 者 的 含义 。 但 是 如 今 ， 我 们 需要 学 会 怎样 指导 下 属 。 让 组 织 更 快 地 运 
转 的 唯一 方法 ， 就 是 解放 下 属 ， 让 他 们 放 开 手脚 ， 想 跑 多 快 就 跑 多 快 。 
首先 , 我 立刻 把 责任 和 权力 都 下 放 到 了 他 们 头 上 , 使 他 们 能 够 根据 提高 
绩效 的 要 求 来 做 自己 该 做 的 事 。 我 的 确 要 求 他 们 和 我 一 起 来 做 出 影响 巨大 
的 决策 ， 但 是 我 也 给 了 他 们 独自 做 决定 的 权力 。 我 还 试 着 让 他 们 组 成 三 五 
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个 人 的 委员 会 ， 来 一 起 分 享 创 意 和 观点 。 他 们 需要 学 会 该 怎样 鼓励 其 他 人 
去 学 习 。 有 时 候 ， 我 必须 要 让 他 们 从 错误 中 汲取 教训 。 还 有 的 时 候 ， 我 必 
须要 文 持 那些 乍 看 上 去 不 是 很 优秀 、 但 最 后 却 效果 不 错 的 创意 。 

当 我 成 为 总 经 理 时 ， 我 们 已 经 在 那些 年 里 确立 了 一 个 愿景 。 从 那 以 后 ， 
我 一 直 同 下 属 们 分 享 我 的 愿景 ， 并 在 需要 的 时 候 为 他 们 指明 方向 。 而 且 我 
还 不 断 地 鼓励 他 们 说 出 自己 的 建议 ， 说 出 他 们 能 够 为 提高 绩效 做 些 什么 。 
我 在 国内 四 处 走动 ， 每 到 一 个 营业 点 ， 我 都 要 站 到 管理 者 的 面前 对 他 们 说 
同样 的 话 :“ 我 希望 听 到 你 们 的 建议 。 我 们 能 够 成 为 普 莱 克 斯 集团 的 头号 海 
外 子 公 司 。 你 们 告诉 我 ， 为 了 实现 我 们 的 愿景 ， 我 们 能 够 做 些 什么 。 请 告 
诉 我 ， 我 们 能 够 做 出 哪些 改善 ， 然 后 我 们 就 去 做 。” 你 必须 要 在 下 属 与 组 织 
的 领导 者 之 间 营 造 出 相互 信任 的 气氛 一 一 这 是 最 重要 的 一 点 。 

举 个 例子 。 我 们 过 去 要 从 竞争 对 手 那 里 购买 大 量 的 产品 ,因为 我 们 自己 
工厂 的 产能 不 足以 满足 客户 的 需求 。 于 是 ， 我 们 就 去 问 制 造 部 的 员工 他 们 
能 够 做 些 什么 。 他 们 说 :“ 做 出 这 样 和 那样 的 改变 ， 我 们 就 能 够 大 大 地 提高 
生产 能 力 。” 我 们 告诉 他 们 尽管 去 干 。 这 使 得 我 们 启动 了 很 多 个 小 的 产能 项 
目 ， 而 且 也 开始 营造 一 种 文化 一 一 在 这 种 文化 里 ， 是 员工 告诉 管理 者 该 去 
做 什么 。 这 样 ， 在 不 到 一 年 的 时 间 里 ， 我 们 就 从 每 个 月 向 竞争 对 手 购买 300 
吨 产品 变 成 了 每 个 月 向 他 们 出 售 300 吨 产 品 。 而 且 ， 帮 助 我 们 做 到 这 一 点 
的 所 有 建议 ， 全 都 来 自 该 部 门 的 员工 们 。 管 理 者 只 需要 倾听 ， 而 不 需要 去 
做 繁复 的 数据 分 析 。 

更 重要 的 一 点 是 ， 要 让 员工 们 扩大 自己 的 职责 ， 防 止 他 们 变 成 机 器 人 。 
这 里 有 一 个 发 生 在 钢瓶 部 〈Cylinder Division) 的 例子 。 我 们 把 钢瓶 的 周转 
时 间 一 一 也 就 是 从 灌 满 气体 的 钢瓶 离 厂 到 空 钢瓶 运 回 的 这 段 时 间 一 一 从 每 
年 70 天 缩短 到 了 40 天 。 周 转 时 间 的 缩短 使 我 们 可 以 更 充分 地 利用 资源 。 
于 是 ， 我 们 首先 分 析 了 数据 ， 然 后 问 员 工 我 们 能 做 些 什 么 。 我 们 发 现 ， 空 
钢瓶 有 时 候 会 在 客户 那里 闲置 几 个 月 的 时 间 。 于 是 我 们 告诉 销售 人 员 ， 如 
果 他 们 能 够 更 早 一 些 把 钢瓶 弄 回 来 投入 使 用 ， 那 么 他 们 就 会 得 到 奖励 。 在 
那 之 前 ， 他 们 只 关心 销售 量 ， 只 关心 卖 出 了 多 少 立 方 米 的 气体 ， 而 从 不 关 
心 钢瓶 的 周转 时 间 、 资 产 管 理 、 定 价 和 服务 。 当 然 ， 也 不 关心 价 利 。 当 我 
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们 开始 关心 便利 时 ， 我 们 就 会 关心 成 本 、 支 出 、 应 收 账 款 以 及 钢瓶 的 周转 


时 间 。 


KME, 我 们 已 经 把 销售 人 员 变 成 了 企业 家 。 不 仪 仅 是 管理 者 , 每 个 人 






































都 必须 要 思考 怎样 让 公司 更 有 效率 。 你 在 公司 的 哪个 部 门 ， 是 销售 部 、 人 
力 资 源 部 还 是 财务 部 ， 这 其 实 并 不 重要 。 重 要 的 是 ， 你 在 那里 不 是 仅仅 完 
成 本 职工 作 就 行 了 ， 你 要 帮助 公司 价 利 。 这 也 就 是 我 所 理解 的 无 边界 组 织 。 



































关键 问题 是 ， 怎样 才 能 让 员工 们 专心 于 自己 的 工作 。 如 果 没 有 动力 ， 那 
么 他 们 就 会 在 那里 熬 钟 点 ， 等 着 下 班 铃 一 响 就 回 家 。 正 因 如 此 ， 我 才 让 他 











们 参与 各 种 项 目 ， 让 他 们 完全 地 到 




















解 我 们 的 愿景 一 一 使 墨西哥 普 莱 元 斯 成 





为 整个 集团 中 的 老大 。 我 们 必须 要 让 他 们 再 次 充满 活力 。 我 相信 他 们 有 这 
样 的 潜力 ， 他 们 只 是 需要 被 激活 。 

对 夺 西 哥 普 莱克 斯 乃至 墨西哥 全 国 的 很 多 人 来 说 ,这 种 想法 是 明显 背离 
常规 的 。 但 对 我 来 说 ， 这 是 常识 。 当 我 刚 开始 经 营 自 己 的 公司 时 我 意识 到 ， 
记 账 和 缴 税 等 每 一 件 事 。 问 题 是 ， 当 公司 的 规 
模 越 来 越 大 时 ， 我 要 怎样 做 才能 让 它 依旧 正确 地 运转 ? 当 责 任 被 分 散 到 不 

















我 要 同时 负责 销售 、 收 款 、 





























同 的 人 头 上 时 ， 这 就 变 得 更 加 困难 














了 。 高 度 以 自我 为 中 心 的 人 们 不 愿意 分 


部 信息， 甚至 不 愿意 去 了 解 一 切 在 别处 是 怎样 运转 的 。 所 以 ， 为 了 克服 这 
种 障碍 ， 我 们 必须 要 努力 地 改变 态度 ， 并 展开 深入 而 坦率 的 讨论 。 
牢记 着 这 一 点 , 当 我 重 返 普 莱 元 斯 后 , 我 知道 我 需要 为 自己 的 团队 挑选 




















优秀 的 领导 他 们 是 自信 的 ， 且 不 怕 承 认错 误 。 优 秀 的 领导 者 是 诚实 
EE 别人， 承认 别人 的 努力 。 











的 ， 总 是 说 真 话 。 他 们 尊 习 











优秀 的 领导 者 共同 致力 于 整个 公司 的 总 体 利 益 , 他 们 不 怕 抑 制 自我 。 为 


























了 让 这 种 精神 自 上 而 下 地 传 遍 整 个 组 织 ， 每 个 人 都 需要 看 到 高 层 管理 者 是 







































































相互 合作 的 。 但 是 到 了 那里 以 后 我 发 现 ， 高 层 管理 者 总 是 不 愿意 共享 信息 ， 
他 们 彼此 是 死对头 。 结 果 ， 明 及 整个 组 织 ， 没 有 产品 的 交叉 销售 ， 没 有 资 
源 的 共享 。 当 然 ， 也 几乎 没有 什么 效率 可 言 。 既 然 组 织 的 高 层 团队 都 不 能 



































很 好 地 合作 ， 底 下 的 人 能 不 能 就 可 想 而 知 了 。 
很 显然 , 只 有 当 我 们 能 够 让 高 层 的 领导 者 相互 分 享 、 彼 此 合作 时 ， 改 变 
才 会 真正 自 上 而 下 地 融 及 整个 组 织 。 很 显然 ， 这 不 是 一 个 轻松 的 过 程 。 在 
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我 开始 担任 总 经 理 时 ， 我 有 12 个 直接 下 属 。 他 们 当中 有 些 人 更 关心 的 是 自 
己 的 地 位 、 汽 车 、 优 先 认 股 权 和 自我 ， 而 不 是 企业 的 绩效 。 但 我 只 是 迫 不 
得 已 地 解除 了 其 中 一 人 的 职务 。 在 接 下 来 的 两 年 里 ， 通 过 清楚 地 表明 什么 
是 我 所 期 望 的 ， 我 又 促使 其 中 的 5 个 人 自动 离开 了 。 

我 决定 不 男 外 找 人 顶 蔡 他们 。 相 反 , 除了 要 接受 作为 一 个 团队 来 相互 协 
作 的 挑战 之 外 ， 剩 下 的 每 一 位 高 层 领导 者 都 还 要 承担 起 更 多 的 责任 。 事 实 
证 明 ， 这 一 做 法 非常 奏效 。 例 如 ， 取 代 原 来 负责 钢瓶 的 四 个 区 域 部 门 ， 如 
今 我 们 只 让 一 个 人 来 管理 整个 业务 ， 也 能 够 确保 客户 可 以 从 最 近 的 工厂 得 
到 产品 。 以 前 ， 在 被 割裂 的 组 织 里 ， 一 个 客户 可 能 不 得 不 等 待 正 从 400 BE 
里 外 运 来 的 产品 ， 尽 管 在 另 一 个 区 域 就 有 一 间 离 客户 非常 近 的 工厂 。 换 名 
话说 ， 我 们 以 前 运作 起 来 就 像 是 四 家 公司 ， 而 不 是 一 家 。 同 样 ， 通 过 跨 部 
门 来 分 享 卡车 ， 我 们 可 能 把 运输 车 队 的 规模 缩减 一 半 。 如 今 ， 我 们 视 彼 此 
为 伙伴 而 不 是 竞争 对 手 一 一 我 们 一 直 在 尽 可 能 地 清除 边界 。 不 过 很 显然 ， 
还 有 很 多 边界 有 符 清 除 。 

总 而 言 之 ， 我 从 这 次 经 历 中 汲取 了 两 个 教训 : 第 一 ， 要 赋予 员工 能 
要 为 他 们 赋 能 ， 使 他 们 能 够 履行 自己 在 组 织 中 的 职责 。 第 二 ， 要 清除 组 织 
中 的 所 有 边界 。 但 是 ， 这 一 切 必 须要 通过 既 非 常 优秀 又 十 分 谦逊 的 领导 
来 完成 。 作 为 领导 者 ， 我 们 存在 的 目的 就 是 服务 于 我 们 的 员工 一 一 而 不 是 
让 他 们 来 服务 于 我 们 。 
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就 像 占 领 了 埃及 的 拿破仑 军队 猛烈 地 炮 砂 斯 芬 克 斯 (Sphinx)“ 像 一 样 ， 

















现代 的 组 织 批评 家 们 已 经 发 现 等 级 体系 的 概念 是 一 个 好 欺负 的 目标 。 


























各 种 


各 样 的 组 织 浆 病 一 一 决策 绥 慢 、 下 C 远 客户 、 薪 酬 不 平等 以 及 其 他 的 很 多 问题 ， 
全 都 被 归罪 于 等 级 制度 。 然 而 ， 尽 管 批评 的 火力 密集 而 猛烈 ， 等 级 制度 却 
































RBI SE, RA VR. 














我 们 无 意 加 入 到 这 场 大 合唱 中 ， 去 同 大 家 一 起 择 击 等 级 结构 的 组 织 是 


过 时 的 、 和 危险 的 或 者 低 效率 的 。 正 相反 ， 我 们 把 等 级 结构 视 为 组 织 生活 中 
必需 、 必 然 、 令 人 满意 的 固有 部 分 。 只 要 资源 是 有 限 的 而 大 家 的 看 法 又 各 
异 ， 组 织 就 会 需要 某 些 人 成 为 领导 者 ， 来 为 其 他 人 做 决定 。 所 以 ， 我 们 的 
目的 不 是 要 说 服 你 彻底 消灭 等 级 体系 ， 而 是 要 告诉 你 该 如 何 让 等 级 体系 在 
























































一 个 无 边界 的 世界 中 发 挥 积 极 作 用 。 





21 稳固 的 垂直 组 织 





就 像 多 层 建 筑 一 样 ， 组 织 通常 首先 被 想象 成 为 王 直 结构 : 管理 









































O 斯 芬 克 斯 ， 即 埃及 著名 的 狮 身 人 面 像 ， 传 说 在 其 内 有 一 个 地 下 宫殿 ， 但 是 人 们 不 知道 





















































入 口 和 通道 在 何 处 。 在 18 世纪 末 ， 拿 破 仑 入 侵 埃及 ， 企 图 打开 通 往 里 面 的 入 口 ， 便 用 ， 




































































击 这 尊 巨 像 ， 结 果 除了 破坏 之 外 一 无 所 获 。 实 际 上 ， 该 肝 像 本 身 就 是 一 块 天 然 巨石 ， 根 本 没 














有 什么 内 部 通道 。 译 者 注 
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层 而 员工 在 底层 ; 指令 沿 着 指挥 链条 自 上 而 下 ， 而 生产 则 发 生 在 底层 ， 在 
顶层 的 是 首脑 ， 而 在 底层 的 则 是 手脚 ， 在 项 层 和 底层 之 间 有 很 多 中 间 层 级 ， 
他 们 负责 解释 指令 、 提 供 资源 、 评 价 产 出 、 作 出 修正 以 及 向 顶层 报告 最 终 
结果 。 

对 组 织 生活 的 这 种 描绘 是 过 于 简单 化 的 、 不 准确 的 ， 然 而 这 也 的 确 是 
大 多 数 人 在 听 到 “组 织 ” 这 个 字眼 儿 时 的 第 一 印象 ， 而且 ， 这 种 印象 又 进 
一 步 被 用 于 描述 组 织 及 其 动态 的 语言 所 强化 。“ 总 部 ”暗示 着 中 央 办 公 室 内 
隐藏 着 组 织 的 首脑 ;“ 管 理 者 ”和 “员工 ”暗示 着 管理 和 工作 是 两 回 事 儿 ，; 
“ 秀 免 员工 ”和 “ 非 匈 免 员工 ”意味 着 员工 本 身 也 要 按 比例 分 成 不 同 的 类 别 ; 
“积累 数字 ”(rolling up the numbers) 意味 着 人 们 相信 成 果 需 要 被 累积 起 来 
才能 被 “高 层 ” 的 人 们 所 利用 ;“ 上 司 ” 和 和“ 下属” 意味 着 某 些 人 有 比 别 人 
更 高 的 地 位 或 者 比 别人 更 优秀 ;“ 职 业 生 涯 阶梯 ”(career ladders) 则 让 人 想 
到 了 在 事业 上 一 级 接 一 级 向 上 晋升 的 成 功 景象 。 

人 们 之 所 以 会 把 组 织 想象 为 垂直 型 的 ， 是 因为 等 级 结构 〈 上 下 排列 ) 
的 概念 是 一 种 原型 ， 是 支撑 他 们 思维 方式 的 一 个 基本 原则 。 对 于 “事物 应 
该 是 怎样 的 ” 这 几乎 是 一 种 下 意识 的 感觉 ; 或 许 , 它 是 源 自 这 样 一 个 事实 : 
至 少 暂 时 来 说 ， 家 庭 生 活 是 一 个 等 级 体系 。 刚 刚 开始 生命 的 婴儿 是 不 能 自 
立 的， 要 依赖 于 自己 的 父母 。 父 母 拥 有 绝对 的 权力 和 责任 : 他 们 控制 信息 ， 
他 们 做 决定 ， 他 们 规范 自己 儿女 的 行动 。 这 是 一 种 让 生存 和 成 长 成 为 可 能 
的 自然 秩序 。 随 着 家 庭 的 扩大 ， 家 庭 成 员 对 等 级 体系 的 认识 也 在 加 深 。 年 
长 的 同胞 被 赋予 了 约束 年 少 者 的 权力 ;而 在 某 些 几 代 同 笛 的 大 家 庭 里 ， 祖 
父母 或 年 长 的 杀 威 们 被 赋予 了 家 长 的 地 位 ， 成 为 小 磊 们 需要 尊重 的 男 一 个 
层次 。 






































































































































































































































2.1.1 一 种 有 效 的 结构 


考虑 到 等 级 体系 的 这 种 生物 学 基础 ， 垂 直 组 织 会 如 此 普遍 也 就 不 足 为 
奇 了 。 儿 乎 所 有 的 组 织 都 达 有 等 级 结构 的 痕迹 : 某 些 人 拥有 比 别 人 更 大 的 
决策 权 和 领导 权 ; 某 些 人 要 指挥 别人 如 何 工作 ;报酬 和 交 芝 不 是 仅仅 基于 
页 献 ， 还 要 看 地 位 。 
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等 级 结构 的 组 织 不 仅 是 自然 而 然 的 ， 而 且 也 是 完成 工作 任务 的 一 种 有 





效 工 具 。 在 《圣经 》 中 ， 有 关 管 理 


体系 : 摩西 (Moses 
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通过 一 层 层 的 官员 和 追随 者 来 实现 领导 和 指挥 。 
几 千 年 来 ， 基 本 的 工作 单位 


























咨询 的 一 个 最 古老 的 实例 就 推荐 了 等 级 


) WERF Jethro) 建议 摩西 建立 一 个 等 级 结构 
的 统治 体系 ， 来 管理 蛋 亮 中 的 犹太 人 ! 大 多 数 的 宗教 ， 无 论 是 东方 的 还 是 
西方 的 ， 都 利用 了 茶 种 形式 的 垂直 结构 ， 有 主教 、 辅 祭 、 随 从 以 及 信徒 之 



































分 。 长 期 以 来 ， 军 队 一 直 都 是 按照 从 将 军 到 士兵 权力 逐 层 削弱 的 结构 来 组 
织 的 。 另 外 ， 几 乎 所 有 的 政府 都 依赖 于 获 选 的 、 任 命 的 或 


自封 的 统治 者 ， 


















































工头 和 “所 有 者 ”监管 着 苦 工 或 被 征 






































徒 工 、 亢 练 工 和 工匠 师傅 的 等 级 结构 。 








既然 有 如 此 长 久 的 历史 ， 等 级 体系 显然 不 是 20 世纪 早 


直 都 是 分 等 级 来 组 织 的 ， 而 且 往 往 是 由 
募 者 。 有 手艺 的 工人 们 也 上 自发 形成 了 





























期 企业 家 们 发 明 

















的 。 然 而， 他 们 的 确 把 它 提 升 到 了 新 的 高 度 。 上 弗 雷 德里 元 。 
Taylor) 的 “企业 运作 效率 研究 ” 以 及 他 在 企业 管理 学 领域 里 取得 的 进展 ， 
为 最 大 限度 地 利用 新 发 现 的 技术 提供 了 工具 。 通 过 把 工作 任务 细 分 然后 再 










































































况 下 ， 它 不 仅 使 产量 提高 了 两 三 倍 ， 


























享 利 .福特 Henry Ford)、 安 德 鲁 。 卡耐基 (Andrew 
得: 洛克 菲 勒 John D. Rockefeller) 等 一 些 企业 家 对 这 些 概念 的 实践 ， 把 产 
业 革 命 带 到 了 新 的 高 度 。 通 过 建立 庞大 的 等 级 组 织 来 管理 大 规模 的 生产 、 
商品 的 分 销 和 服务 的 提供 ， 这 种 能 力 推动 着 全 球 的 经 济 和 生活 水 平 经 历 了 






































一 个 空前 的 增长 期 和 提高 期 。 
同样 重要 的 是 ， 科 学 思维 在 垂直 组 织 中 的 运用 ， 促 进 了 管理 道德 的 发 





展 以 及 人 身 攻击 、 任 人 唯 亲 和 腐败 的 减少 。 


泰勒 (Frederick 





引入 控制 来 整合 各 个 部 分 ， 科 学 管理 带 来 了 效率 上 的 惊人 提升 。 在 很 多 情 
而 且 还 让 产值 提高 了 数 十 倍 或 数 百 倍 。 





Carnegie) 和 约 



































制 以 及 对 抗 高 级 管理 








层 权 力 的 工会 ， 这 些 都 已 经 变 得 非常 间 




















行为 规则 、 保 护 工人 的 法 律 机 





Ph. AZ, 




















现代 的 等 级 体系 曾经 是 绝对 成 功 的 。 





2.1.2 ”但 是 批评 也 在 继续 


尽管 等 级 体系 是 有 效 的 ， 但 它 却 一 直 是 批评 和 激烈 争论 的 主题 。 弗 
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WEM. Aa AR AHI SB ins, In) INAS SEATED AS 
会 落 在 工业 巨头 们 手中 的 立法 者 解释 科学 管理 。1905 E, — h4 ny 
JEW À AW e WYF CH. Fitz John Porter) 的 著名 工业 工程 师 充 满 激情 地 
道 ， 有 效 的 组 织 需 要 管理 者 与 工人 之 间 的 合作 ， 需 要 把 工人 的 建议 结 
到 管理 活动 中 一 一 这 与 泰勒 的 观点 恰恰 相反 。 泰 勒 的 研究 使 他 认为 工 
人 不 应 该 发 挥 主动 性 ， 而 上 只 应 该 以 被 科学 证 明 的 最 佳 方式 来 完成 自己 的 
工作 。 波 特 的 观察 结论 显然 不 同 : 

我 一 直 都 注意 到 ， 一旦 组 织 成 员 感 到 他 们 得 到 了 管理 者 的 承认 和 尊重 ， 
并 且 管 理 者 就 涉及 共同 利益 的 问题 征求 他 们 的 意见 时 ， 那 么 整个 组 织 就 会 
发 生 显著 的 变化 。 一 般 来 说 ， 企 业 组 织 中 的 普通 员工 与 军队 中 的 士兵 属于 
同一 类 别 : 他 们 不 应 该 独立 思考 ， 而 只 应 该 按照 某 个 地 位 高 于 自己 的 人 安 
排 的 去 做 。 通 常 的 结果 自然 就 是 ,他 们 不 会 为 了 组 织 的 利益 而 动脑 思考 ……: 
如 果 管 理 层 鼓励 他 们 思考 ， 那 么 一 个 熟练 工人 将 立刻 就 会 在 工作 中 实现 巨 
大 的 成 本 削减 ， 因 为 对 于 他 的 工作 而 言 ， 他 是 一 个 绝对 的 专家 ， 任 何 并 不 
始终 从 事 这 一 工作 的 其 他 人 都 无 法 与 他 相 比 。” 

20 世纪 20 年 代 的 “工业 民主 ”运动 提倡 设立 工人 委员 会 和 理事 会 ， 甚 
至 是 董事 会 上 的 工人 代表 。1923 年 的 一 份 政府 报告 中 提 到 ， 有 80 家 公司 已 
经 建立 了 让 员工 与 管理 层 共同 参与 决策 的 正式 机 制 。 甚至 连 伍德 罗 ，。 威 尔 
ith (Woodrow Wilson) 总 统 也 支持 这 一 概念 ， 他 说 :“ 真 正 的 工业 民主 化 ， 
首先 必须 要 全 面 承认 各 个 层次 的 劳动 者 都 有 权 以 某 种 有 组 织 的 方式 参与 直 
接 影响 其 福利 或 行业 角色 的 每 一 项 决策 。”“ 

20 世纪 30 年 代 ， 哈 佛教 授 埃 尔 顿 。 梅 奥 〈Elton Mayo) 在 西屋 电气 公 
H] (Western Electric) 的 芝加哥 霍 桑 工厂 〈Chicago Hawthorne Plant) 主持 完 
成 了 著名 的 “ 霍 桑 实 验 ”(Hawthorne Experiments )。 实 验证 明 ， 当 管理 层 习 
视 工 人 ， 不 把 他 们 视 为 无 足 轻重 的 小 人 物 时 ， 工 人 们 的 生产 效率 就 会 显著 
地 提高 。 但是， 大 萧条 和 随后 的 世界 大 战 让 大 多 数 西方 主流 管理 者 忽视 了 
梅 奥 的 研究 结论 。 相 反 ， 因 为 组 织 更 加 重视 通过 大 规模 生产 线 和 自 上 而 下 
的 管理 来 使 产量 最 大 化 ， 所 以 严格 的 垂直 等 级 体系 一 度 感 行 。 

第 二 次 世界 大 战 结束 后 ， 随 着 人 们 开始 把 注意 力 从 产量 转向 生活 质量 ， 
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开始 关注 怎样 让 工人 在 工作 中 体验 到 更 大 的 个 人 成 就 感 ， 对 垂直 等 级 体系 
的 批评 再 度 浮现 。 能 够 清楚 地 体现 这 次 运动 的 ， 就 是 研 省 理工 学 院 (MIT) 
的 教授 道格拉斯 。 麦 格雷 戈 (Douglas McGregor) 所 提出 的 “X 理论 ”与 “Y 
理论 ”。 自 然 ,“X 理论 ”就 是 借助 于 集中 在 高 层 的 权力 ， 通 过 传统 的 垂直 
等 级 体系 来 实现 的 管理 。 它 是 基于 这 样 的 假定 : 普通 人 都 尽 可 能 地 逃避 工 
作 ， 并 且 大 多 数 人 都 上 只 关心 自己 的 福利 。 因 此 ， 管 理工 作 需 要 借助 于 清楚 
的 指挥 和 强 有 力 的 控制 来 阻 过 这 些 趋势 。“Y 理论 ” 则 是 一 个 更 加 温和 的 体 
系 一 一 管理 者 会 向 工人 们 征求 意见 ,并 认真 地 考虑 他 们 的 看 法 和 需要 。 它 是 
基于 这 样 的 假定 : 人 们 愿意 为 了 自己 和 组 织 而 出 色 地 完成 工作 。 换 句 话说 ， 
同 “X 理论 ” 相 比 ,“Y 理论 ”提出 了 一 种 更 加 容易 穿 透 的 结构 。 有 了 这 种 
结构 ， 创 意 、 信 息 甚 至 是 报酬 就 可 以 更 自由 地 在 组 织 中 上 下 流动 。 麦 格雷 
蕊 认为 ， 更 容易 罕 透 的 组 织 更 有 利于 生产 效率 和 员工 满足 。 他 宣称 :“ 管 理 
工作 的 实质 就 是 要 调整 组 织 环境 和 经 营 方 式 ， 以 便 人 们 能 够 通过 把 自身 的 
努力 指向 组 织 的 目标 ， 来 最 大 限度 地 实现 他 们 自己 的 目标 。 这 首先 是 一 个 
创造 机 会 、 释 放 潜 力 、 清 楚 障 碍 、 鼓 励 成 长 、 提 供 引 导 的 过 程 。”“ 

麦 格 雷 戈 和 其 他 的 人 际 关 系 理论 家 引起 了 人 们 的 极 大 关注 ， 但 是 对 于 
大 多 数组 织 来 说 ， 基 本 的 垂直 结构 仍旧 没有 改变 ， 这 在 很 大 程度 上 是 因为 
它 仍旧 是 有 效 的 。 在 麦 格雷 戈 之 后 ， 一 个 近乎 无 情 的 声音 继续 谴责 等 级 体 
系 的 种 种 罪恶 : 由 职位 、 头 衔 和 基于 等 级 而 非 能 力 的 统 属 关 系 构成 的 权势 
等 级 ， 追 逐 权 势 和 报酬 的 内 部 竞争 ， 绥 慢 的 决策 ， 对 经 营 现场 的 日 常事 件 
不 闻 不 问 的 高 级 管理 层 ， 关注 的 重点 是 内 部 的 纠纷 和 需求 而 不 是 客户 的 

作为 对 这 些 批评 的 回应 ， 组 织 针对 垂直 边界 和 等 级 差别 实施 了 数 不 胜 
数 的 方案 。 每 一 代 人 都 会 再 次 宣告 他 们 发 现 一 种 神奇 的 方案 就 在 眼前 。 请 
对 比 这 样 两 个 宣告 : 

现在 ， 对 官僚 体制 的 威胁 至 少 有 这 样 四 个 : 四 快速 且 无 法 预料 的 变化 ; 
ONR K; (3) 现 代 技 术 的 复杂 性 ; (4) 一 种 基于 合作 与 理智 的 权力 新 概 
念 ， 正 在 取代 基于 强迫 和 威胁 的 权力 模式 。 

随 着 职位 权力 继续 被 削弱 ， 企 业 的 领导 者 将 更 像 参 加 竞选 的 候选 人 而 
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OUUU 





不 是 船长 …… 只 要 你 愿意 ， 叫 它 什么 都 可 以 : ARERR 1hA RAF 
分 布 式 领导 ， 或 者 是 虚拟 领导 …… 它 是 真实 的 、 激 进 的 ， 它 正在 挑战 企业 
领导 的 定义 。 

第 一 段 陈述 出 自若 名 的 组 织 发 展 教授 沃 伦 ， 本 尼斯 (Warren Bennis) 
之 笔 ， 时 间 是 20 世纪 60 年 代 中 期 ;“ 而 第 二 段 陈述 预言 了 等 级 领导 的 同样 
命运 , 但 却 出 现在 1994 年 的 《财富 》 杂 志 上 “。 两 者 前 后 相差 了 大 约 30 年 。 

然而 ， 等 级 结构 的 组 织 仍旧 存在 ， 所 有 宣称 它们 必死 的 预言 都 没 能 实 
现 。 而 且 ， 只 要 等 级 体系 还 在 家 庭 生 活 中 有 着 很 深 的 根源 ， 还 构成 着 大 多 
数 人 类 社会 结构 的 基础 ， 并 且 仍 旧 有 效 ， 那 么 它 就 会 具有 极 大 的 持久 力 。 
我 们 认为 ， 是 该 停止 试图 消除 它 或 者 假装 它 会 莫名 其 妙 地 消失 的 时 候 了 。 
取而代之 的 是 ， 我 们 应 该 针对 它 提出 一 个 新 的 问题 。 















































2.2 ” 重 构 思考 与 争论 


在 我 们 看 来 ， 如 今 企 业 应 该 关心 的 问题 不 是 怎样 消除 等 级 体系 ， 而 是 
怎样 建立 健康 的 等 级 体系 ， 也 就 是 怎样 让 组 织 的 结构 能 够 满足 21 世纪 组 织 
成 功 的 要 求 一 一 速度 、 灵 活性 、 整 合 与 创新 。 

大 多 数组 织 拥 有 围绕 旧 的 成 功 因 素 一 一 规模 、 和 角色 明 晰 、 专 业 化 和 控 
制 一 一 来 设计 的 等 级 结构 。 在 变化 速度 呈 指 数 加 快 的 世界 里 , 这 些 等 级 结构 
已 经 变 得 机 能 失调 。 例 如 ， 很 少 有 人 会 意识 到 ， 个 人 计算 机 的 最 早 开发 
不 是 苹果 (Apple) 公司 的 史 带 夫 。 乔 布 斯 〈Steve Jobs) 和 史 带 夫 。 添 效 尼 
亚 克 (Steve Wozniak)， 而 是 施乐 公司 帕 洛 阿尔 托 研究 中 心 (Xerox PARC) 
的 研究 者 们 一 一 他 们 在 1973 年 开发 出 了 第 一 台 使 用 鼠标 的 个 人 计算 机 ， 这 
比 苹果 公司 推出 首 台 产品 的 时 间 早 了 整整 三 年 。 然 而 ， 他 们 却 未 能 说 服 公 
司 的 高 层 接受 他 们 的 创意 ， 因 为 他 们 的 创意 与 复印 机 无 关 。 也 就 是 说 ， 不 
是 公司 的 主流 产品 ， 所 以 没 能 得 到 太 多 的 重视 和 资助 。 因 为 对 垂直 障碍 的 
阻挠 感到 失望 ， 很 多 关键 的 开发 者 带 着 所 掌握 的 技术 离开 了 施乐 公司 ， 而 
其 中 有 些 人 就 去 了 一 家 等 级 不 那么 森严 的 新 公司 ， 也 就 是 后 来 的 苹果 公司 
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的 前 身 。” 


2.2.1 不 健康 等 级 体系 中 的 警报 神话 


不 论 规 模 大 小 ， 大 多 数组 织 都 有 着 相似 的 故事 : 被 过 多 的 审批 拖 慢 了 
的 创新 和 变革 ， 因 较 低层 次 信息 缺乏 而 导致 的 错误 决策 ， 被 上 司 的 沉默 挫 
伤 了 善意 和 积极 性 的 员工 ， 或 者 是 与 组 织 目 标 不 一 致 的 个 人 激励 。 所 有 这 
些 情 况 都 是 警报 标志 ， 部 是 等 级 体系 功能 失调 的 危险 信号 。 另 外 ， 还 有 一 
些 警报 标志 。 

1. 迟 滞 的 响应 时 间 (slow response time) 

如 果 一 个 组 织 需 要 太 长 的 时 间 来 作出 决策 、 响 应 客户 的 请 求 或 对 市 场 
环境 的 变化 作出 反应 ， 那 么 就 预示 着 等 级 体系 的 功能 失调 了 。 例 如 ， 一 家 
带 有 政府 色彩 的 开发 银行 ， 其 核心 借贷 流程 有 很 多 处 缺陷 值得 审视 ， 而 其 
中 的 每 一 处 都 要 耗费 大 量 的 文书 工作 。 结 果 ， 这 个 流程 是 如 此 麻烦 ， 以 至 
于 该 银行 无 法 把 手中 可 动用 的 所 有 资金 借贷 出 去 ， 以 用 于 国家 特定 的 开发 
项 目 。 

2. 应 对 变化 的 僵化 (rigidity toward change) 

el 或 者 极力 地 逃避 
而 不 是 积极 地 作出 改变 么 它 的 垂直 边界 就 很 可 能 已 经 变 得 僵化 了 。 
一 家 大 型 的 etre 情况 。 面 对 新 的 竞争 和 管制 威胁 ， 
高 级 管理 层 决定 针对 成 功 概率 最 大 的 ` 有 限 的 几 类 疾病 进行 研发 一 一 对 于 一 
家 研发 资金 几乎 一 直 没 有 限制 的 企业 来 说 ， 这 是 一 个 根本 性 的 转变 。 然 而 ， 
在 作出 这 一 决策 之 后 的 儿 个 月 里 ， 更 多 的 精力 被 花 在 了 论证 现 有 的 研究 上 ， 
而 没有 被 投入 到 对 新 类 别 的 研究 中 。 

3. 地 下 活动 (underground activity) 

等 级 体系 功能 失调 的 另 一 个 确定 标志 ， 是 创造 和 革新 活动 转 入 地 下 进 

。 例 如 ， 尽 管 一 家 大 型 的 金融 组 织 强调 创新 ， 但 却 几乎 没有 人 请 求 高 级 
en nee eels 当 被 问 到 为 什么 时 ， 中 层 管理 者 们 说 ， 要 想 
成 事 ， 唯 一 的 方法 就 是 在 创意 完全 成 熟 之 前 ， 让 新 的 创意 始终 “ 避 开 组 织 
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高 层 的 雷达 屏幕 ”。 

4. 内 部 挫折 Cinternal frustration) 

等 级 体系 功能 失调 还 有 另 一 个 确定 的 标志 ， 那 就 是 员工 和 管理 者 们 对 
组 织 、 组 织 的 经 营 方式 以 及 组 织 对 竺 他们 的 态度 感到 不 满 。 通 常 ， 这 暗示 


着 没有 人 倾听 他 们 的 声音 。 在 严重 的 情况 下 ， 这 也 可 能 暗示 着 人 们 认为 在 


























薪酬 、 晋 升 或 认可 等 方 [ 











备 存 在 着 不 公平 。 而 且 ， 他 们 的 这 种 感觉 往往 是 正 


确 的。 比如 ， 在 一 家 大 型 的 保险 公司 里 就 是 这 种 情况 。 在 这 家 公司 ， 能 干 














的 中 层 女 经 理 的 自愿 离职 率 高 得 出 人 意料 。 在 访问 调查 中 终于 真相 大 白 : 
感到 ， 同 她 们 相 比 ， 公 司 里 从 事 相 似 工作 的 男 





很 多 女性 中 层 管理 


E 























更 高 ， 而 且 获得 晋升 的 机 会 也 更 多 。 在 公司 的 人 力 资源 经 到 


















































性 薪酬 





核对 了 数字 之 


后 ， 这 种 感觉 得 到 了 证 实 ， 这 甚至 让 公司 里 以 男性 为 主导 的 管理 团队 都 感 


BANS Tk 








5. SARI (customer alienation) 
最 后 一 个 警报 标志 是 客户 们 感到 失望 和 愤怒 。 当 客户 们 感到 没 人 倾听 
他 们 的 声音 时 ， 这 一 警报 就 会 特别 强烈 。 通 种， 首先 受到 这 种 不 满 剖 击 的 
是 销售 和 售后 服务 人 员 一 一 当 他 们 不 得 不 就 客户 的 投诉 或 特殊 要 求 请 示 上 














头 


` 


一 家 关系 紧密 的 日 
规定 ,只 能 回应 查询 订单 信息 的 请 求 或 接受 日 常 的 销售 信息 一 一 这 是 









































因而 无 法 立即 作出 啊 应 的 时 候 。 例 如 ， 一 家 特种 化 学 品 制造 商 分 享 妃 


用 化 学 品 集团 的 客户 服务 人 员 。 服 务 人 员 要 遵守 严格 的 






































常 适合 于 成 本 驱动 的 
这 个 系统 就 是 灾难 。 
三 地 把 呼叫 转 给 一 个 更 高 层 、 能 够 加 速 订单 执行 或 能 够 处 到 
理 者 。 而 在 特种 化 














客户 啊 应 时 间 不 能 令 人 满意 ， 客 户 服务 人 员 的 士气 也 非常 低落，T 






































学 品行 业 ， 几 乎 一 切 都 是 不 寻 利 的 。 毫 无 疑问 ， 























总 体 增 长 也 因此 受到 了 严重 限制 。 








2.2.2 ”根据 警报 标志 来 行动 : 四 个 杠杆 支点 
上 述 描述 的 这 些 危险 信号 ， 暗 示 着 一 个 组 织 的 垂直 边界 太 严密 了 。 但 














个 非 


用 品行 业 的 系统 。 然 而 ， 对 于 特种 化 学 品行 业 来 说 ， 
对 于 任何 不 寻 第 的 东西 ， 该 系统 都 需要 一 而 再 、 再 而 
特殊 请 求 的 管 





他 们 的 
业务 的 
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是 ,该 怎样 解决 这 个 问题 还 要 依据 当时 的 情形 来 作出 判断 一 一 放松 垂直 边界 
是 一 个 连续 过 程 ， 而 不 是 一 个 开关 的 瞬间 动作 。 有 一 次 ， 在 讨论 是 否 要 批 
准 某 种 特定 的 交易 时 ,通用 电气 资本 公司 的 前 首席 执行 官 加 里 。 文 特 《Gary 
Wendt) 让 人 们 理解 了 这 一 点 :我们 可 以 通过 放弃 审批 程序 来 加 快 进程 ， 只 
要 让 大 家 各 自 去 审批 自己 负责 的 交易 就 行 了 。 但 是 ， 这 会 带 给 我 们 无 法 接 
受 的 高 风险 。 我 们 需要 做 的 是 找到 正确 的 平衡 点 ， 以 便 我 们 既 能 够 迅速 地 
完成 交易 的 审批 ， 又 能 够 确信 我 们 已 经 从 各 个 角度 做 了 周全 的 考虑 。” 

找到 自由 与 控制 之 间 的 正确 平衡 点 ， 这 就 是 无 边界 组 织 中 领导 的 中 心 
任务 。 而 且 ， 这 种 平衡 的 实现 必须 是 多 方面 的 。 比 如 ， 你 可 以 设想 自己 是 
一 个 DJ， 在 调整 各 种 各 样 的 开关 和 滑 竺 ， 为 你 播放 的 每 一 种 首 乐 确定 合适 
的 低音 和 高 音 强 度 。 同 样 ， 在 调整 牌 直 边 界 时 ， 领 导 者 将 在 四 个 关键 因素 
上 把 滑 竿 从 “控制 ” 端 推 向 “自由 ” 端 。?” 

。 信息 : 从 被 高 层 紧 紧 地 把 持 和 控制 ,向 被 组 织 上 下 公开 、 共 享 转移 。 

e 能 力 : 从 只 运用 于 较 高 层次 的 领导 能 力 和 只 运用 于 较 低 层次 的 技术 

能 力 ， 向 贯穿 于 所 有 层次 的 全 面 能 力 转移 。 
。 权力 : 从 只 由 高 层 集中 作 决 策 ， 向 所 有 层次 都 可 以 根据 情况 作 决 策 
转移 。 

。 报酬 ， 从 基于 职位 向 基于 业绩 转移 。 

1. 信息 : 应 该 共享 多 少 ? 

在 一 个 传统 的 等 级 体系 里 ， 信 息 在 组 织 中 向 上 汇集 到 掌权 者 那里 。 只 
有 在 金字 塔 的 顶部 ， 来 自 较 低 层次 的 信息 才 会 被 核对 、 分 析 和 解释 。 高 层 
管理 者 可 以 稳 居 高 层 ， 因 为 他 们 是 唯一 掌握 完整 信息 的 群体 ， 而 这 些 信息 
赋予 了 他 们 权力 。 在 极端 情况 下 ， 这 个 系统 就 像 一 个 间谍 网 :除了 最 上 面 
的 头头 外 ， 其 他 任何 人 都 不 完全 了 解 所 有 的 信息 来 源 ， 都 不 能 把 零散 的 信 
乱 碎 片 拼 成 整体 。 比 如 在 一 个 秘密 的 政府 项 目 中 ， 每 个 较 低 层次 的 人 员 痢 
致力 于 独立 的 领域 ， 却 丝毫 不 了 解 其 他 人 的 领域 或 最 终 产品 。 

对 于 高 度 保密 或 非常 敏感 的 问题 ， 传 统 的 流程 是 最 有 效 的 。 例 如 ， 入 
划一 次 重大 的 收购 、 合 并 或 股权 出 售 ， 或 者 是 决定 一 次 重大 的 人 事 或 组 织 
变动 ， 这 些 通常 都 要 求 信 息 的 封闭 、 集 中 和 高 度 控制 ， 以 促成 有 效 的 结果 
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或 防止 有 害 的 猜测 。 


然而 ， 








如 果 所 有 的 信息 都 被 当做 机 蜜 ， 


营 活 动 就 可 能 被 挤 压 到 近 于 停 泪 。 
在 一 个 可 穷 透 垂直 边界 的 等 级 体系 里 ， 数 据 和 创意 是 在 组 织 上 下 广泛 





分 享 的 。 


这 











些 共享 的 信息 可 以 帮助 所 有 员工 获得 一 种 共有 的 目 




















那么 日 常 的 经 








的 感 ， 以 达 





到 对 组 织 目标 的 理解 ， 他 们 会 因此 而 变 得 更 加 乐于 接受 组 织 的 指示 。 理 解 


了 “为 什么 ”他 们 就 更 有 可 能 接受 “做 什么 ”。 
级 体系 变 得 就 像 一 张 全 县 图 : 其 中 的 每 一 个 部 分 都 具有 整体 的 全 部 特征 。 














AG. =i 
每 一 个 员 


2. 


ob 
BE 


在 传统 


Je» Tt 


BA 


工 或 团队 都 可 以 设 定 与 组 织 














共享 的 信息 让 无 边界 赃 


Ate 
SF 











标 相 一 致 的 分 目标 。 





: 谁 有 技能 和 才干 ? 


的 等 级 体系 中 ， 
们 也 认为 领导 














理所当然 地 具备 打造 一 个 有 党 入 


























事 。 在 较 低 




















im 或 提 





在 具有 松散 边界 的 等 级 体系 中 ， 
励 任 何 有 能 力 完 成 菜 项 任务 
职位 是 什么 。 任 何人 都 不 可 以 说 :“ 那 不 是 我 的 
目 技能 而 不 仅仅 是 职位 ， 行 动 的 实施 


vas 





服务 。 隐 含 的 边界 
定 清 晰 的 角色 ， 而 高 层 管理 








的 层次 ， 人 们 只 具备 较为 狭 罕 的 专门 技能 ， 
Beate: 等 级 体系 中 的 每 个 参与 
和 控制 者 。 





由 知识 、 技 能 和 才干 构成 的 综合 能 力 存在 于 高 
争 力 的 企业 的 本 
主要 是 针对 生产 产 











是 多 重 角色 的 协调 
















































































都 有 着 界 








综合 能 力 在 组 织 内 无 处 不 在 。 组 织 训 
的 人 积极 地 参与 和 投入 其 中 ， 不 管 他 的 头衔 或 
和 王 务 。” 因 此 ， 行 动能 力 来 
都 是 训练 有 素 、 有 能 力 的 人 ， 不 管 








他 们 的 职位 是 什么 。 而 且 ， 人 们 的 综合 能 力 还 可 以 通过 各 个 层次 上 的 增 训 


来 强化 。 作 为 对 
同事 的 观察 结论 : TEAR SA 
身上 ， 而 只 有 20% 被 用 于 较 低层 次 的 员工 。1 





理 














同时 ， 








都 提供 类 似 的 战略 怕 








训 课程 ， 
然而 在 同样 的 课程 中 ， 高 层 管理 
他 们 这 样 做 的 理 
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Zza 





针对 跨越 层级 的 类 似 能 力 。 传 统 的 组 织 在 为 高 层 管理 


[ 比 ， 我 们 可 以 看 看 康泰 尔 大 学 的 李 。 











戴尔 (Lee Dyer) 与 其 














在 无 边界 的 等 级 体系 里 ， 培 训 不 仅 是 跨越 各 个 层级 来 分 








昌 织 里， 培训 预算 的 80% 被 花 在 了 中 层 和 高 层 管 





=j 








ONY, i Ae 



































tet 




















帮助 他 们 分 析 职 业 发 


ERE YI 








只 为 较 低层 次 的 员工 提供 技能 培训 ， 而 无 边界 组 织 贝 








战略 性 培训 的 
I 向 所 有 的 员工 











例如 ， 

































































通用 电气 公司 为 新 的 专业 雇员 提供 的 培 
展 以 及 要 在 通用 电气 取得 成 功 需要 什么 。 
者 也 会 被 请 来 座谈 经 营 状 况 和 经 营 战略 。 
4 是 : 所 有 员工 ， 即 使 是 新 来 的 ， 也 需要 对 通用 电气 取得 
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成 功 的 前 提 形 成 共识 。 

过 及 整个 组 织 的 能 力 获得 不 仅 来 自 培 训 ， 而 且 还 来 自 人 员 配 置 和 人 员 
招聘 哲学 的 变化 。 具 有 松散 垂直 边界 的 组 织 ， 不 是 把 员工 视 为 可 以 修理 和 
更 换 的 齿轮 ， 而 是 把 他 们 看 成 是 驱动 企业 的 引擎 或 是 企业 所 拥有 的 一 笔 最 
重要 的 财富 。 把 员工 看 成 是 长 期 投资 或 固定 资产 ， 这 会 迫使 企业 从 新 的 角 
度 思 考 日 己 的 雇佣 实践 、 轮 岗 计 划 、 发 展 指派 、 绩 效 管理 以 及 很 多 其 他 的 
人 力 资 源 实践 。 实 质 上 ， 企 业 的 目的 就 是 要 建立 更 高 的 绩效 标准 ， 然 后 再 
尽 一 切 努 力 在 那些 满足 新 标准 的 员工 中 间 强 化 能 力 、 承 话 和 保留 。 

这 并 不 意味 着 传统 的 组 织 里 没有 能 干 的 人 才 。 有 ， 但 是 他 们 利用 这 些 
人 才 的 方式 与 无 边界 组 织 不 同 。 请 考虑 一 支 交 响 乐队 与 一 文 曙 士 乐队 的 差 
别 。 在 交响 乐队 里 ， 所 有 演奏 者 都 是 有 才能 的 。 每 个 人 都 是 演奏 某 种 乐器 
的 专家 ， 而 乐队 指挥 要 确保 他 们 全 都 准确 地 按照 同样 的 乐谱 来 演绎 音乐 。 
当成 员 的 能 力 被 很 好 地 融合 在 一 起 时 ， 交 响 乐 队 就 取得 了 成 功 。 在 医 士 乐 
队 里 ， 乐 手 们 也 个 个 都 是 演奏 茶 种 乐器 的 专家 。 但 是 ， 协 调 的 责任 由 乐队 
成 员 们 共同 分 担 ， 而 没有 指派 给 菏 个 指挥 。 一 个 姻 士 乐队 就 是 一 个 无 边界 
组 织 : 乐 手 们 先 各 目 把 对 乐曲 的 领悟 和 感觉 内 化 ， 然 后 再 协调 彼此 的 乐器 
使 演绎 达到 一 致 。 

个 人 是 喜欢 古典 乐 还 是 喜欢 狠 士 乐 ， 这 并 不 重要 。 重 要 的 是 ， 一 个 
古典 乐队 要 求 有 预先 确定 的 、 不 变 的 乐谱 ， 即 兴 发 挥 或 创新 的 空间 仅 存 于 
预先 安排 的 单独 表演 中 ;， 而 一 个 事 士 乐队 需要 的 ， 是 一 群 即使 没有 固定 的 
乐谱 也 能 把 彼此 的 音乐 天 分 融 为 一 体 的 人 。 对 于 大 多 数 的 现代 组 织 来 说 ， 
有 固定 乐谱 的 时 代 已 经 一 去 不 复 返 了 。 在 如 今 快速 变化 的 环境 里 ， 持 续 不 
断 的 即兴 发 挥 就 是 惯例 ， 而 不 是 例外 。 

即兴 发 挥 既 要 求 独 立 的 判断 ， 也 要 求 一 系列 的 能 力 。 这 也 是 要 让 各 种 
能 力 散 布 于 整个 组 织 的 另 一 个 原因 。 随 着 对 速度 的 要 求 越 来 越 高 ， 更 多 的 
决定 需要 当场 作出 ， 而 不 能 再 历经 整个 等 级 体系 后 由 高 层 拍板 。 如 今 的 客 
户 ， 很 少 有 人 还 愿意 等 待 一 个 问题 的 解决 、 一 个 报价 的 开 出 或 一 次 查询 的 
回复 ， 他 们 希望 直接 与 有 能 力 、 有 决策 权 的 一 线 员 工 打交道 。 














































































































































































































































































































无 边界 组 织 








3. WA: 谁 决定 什么 ? 
传统 的 等 级 体系 在 高 层 做 决定 ， 而 且 划 定 了 清楚 


























批准 权限 。 决 定 要 
直 被 局 限于 高 层 。 

















1 高 层 来 做 ， 这 是 因为 作出 正确 选 

















的 界限 来 规定 签字 和 
择 所 需 的 信息 和 能 


无 边界 的 等 级 体系 把 决定 权 留 给 了 与 问题 联系 最 紧密 的 人 一 一 也 就 是 
必须 要 承受 决定 后 果 的 人 。 权 力 更 多 地 取决 于 信息 和 能 力 ， 而 不 是 职位 或 
头衔 。 随 着 决策 过 程 自 上 而 下 地 转移 ， 决 定 与 实施 之 间 的 距离 被 缩短 了 。 





m 








集中 决策 的 传统 理论 基础 是 ， 评审 一 个 决定 的 人 














越 多 ， 决 定 的 质量 就 





越 高 。 这 就 是 隐藏 在 很 多 案例 背后 的 逻辑 。 我 们 就 发 现 有 这 样 一 个 案例 : 











对 一 个 项 目的 审批 竟然 需要 16 个 签名 ， 而 最 高 管理 
已 经 没有 目 己 签名 的 地 方 了 。 事 实 上 ， 当 一 个 项 目的 
时 ， 决 策 的 质量 其 实 是 下 降 了 。 开 始 的 几 个 评审 者 倾 
便便 地 签 上 目 己 的 名 字 ， 
更 深 认 识 的 人 会 进行 必要 的 、 认 真 的 分 析 。 然 而 ， 如 


























甚至 抱怨 说 审批 表 上 























审批 需要 太 多 的 签名 
向 于 敷衍 了 事 、 随 随 








因为 他 们 想当然 地 认为 后 面 

















了 很 多 较 低 层次 的 管理 
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的 “赞同 ” 那么 高 层 管理 



































目 联系 更 紧密 的 管理 者 已 经 审查 过 了 各 种 细节 ， 所 以 


























上 了 自己 的 名 学 。 最 后 ， 这 个 项 目 就 可 能 从 未 被 严格 
为 没有 人 必须 单独 为 这 个 决定 负责 ， 整 个 签名 过 程 就 


次 小 范围 的 调查 中 我 们 发 现 ， 每 一 个 批准 签名 平均 要 
间 。 这 样 ， 一 次 需要 16 个 签名 的 审批 














那些 拥有 更 大 权力 和 
果 这 个 项 目 已 经 得 到 
就 会 以 为 那些 与 该 项 
他 们 也 敷衍 了 事 地 签 
、 彻 底 地 分 析 过 ， 医 























是 在 浪费 时 间 。 在 一 























花 掉 五 个 工作 日 的 时 








可 能 就 要 花 掉 四 个 月 的 时 间 ， 而 最 后 











作出 的 决定 的 质量 还 不 如 三 四 个 评审 


























下 放 决 集权 要 求 信任 ， 要 求 管 理 层 相 信和 基层 的 员 
可 靠 的 决定 。 这 种 信任 与 能 力 和 信息 的 边界 直接 相关 。 当 员工 掌握 了 准确 
E 力 时 ， 他 们 就 会 变 得 更 加 值得 信赖。 
有 时 候 ， 人 们 在 无 意 中 把 决策 责任 推 给 了 上 层 。 当 一 个 高 级 主管 谈 到 














的 信息 和 足够 的 决策 外 


某 项 计划 或 政策 时 ， 其 他 人 往往 会 以 为 这 样 的 谈话 就 等 同 于 决定 。20 














者 在 不 到 三 周 的 时 间 里 能 够 达到 的 。 








工 们 能 够 作出 准确 、 



































世纪 





60 年 代 后 期 ， 康 明 斯 发 动机 公司 (Cummins Engine) 就 有 过 一 次 这 样 的 惨 








痛 教 训 。 作 为 公司 的 本 


EHK, T.X ° XË (J. Irwin Miller) 同时 也 是 一 








家 从 康明 斯 购买 发 动机 的 货车 公司 的 股东 ， 而 这 件 事 大 家 都 知道 。 一 次 ， 
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米 勒 审 
配 的 都 
他 批准 
这 种 货 




















阅 一 个 广告 的 实物 模型 , 看 到 其 














是 康明 斯 的 发 动机 ， 但 并 不 是 
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中 有 一 些 货 车 的 图 片 
1 米 勒 持 股 的 那 家 货车 公司 




















了 这 次 广告 投放 计划 ， 
ANE?” £ 





























但 却 随手 在 页 边 的 空白 处 写 下 了 : “ 
者 果 ， 所 有 的 广告 图 片 都 被 重新 拍摄 了 ， 而 拍摄 





























这 些 货车 装 





制造 的 。 
为 什么 是 
的 对 象 变 


Se， 者 车 。 当 然 公 司 也 为 此 付出 了 很 大 的 代价 。 


4. 


传统 的 等 级 体系 谨慎 地 根据 垂直 











样 的 组 

制 范 围 、 责 任 大 小 以 及 预算 支配 权 等 
个 方案 

很 多 研究 拿 CEO 的 薪酬 与 新 员工 的 
比 。 其 中 的 大 多 数 研 究 发 现 ， 高 层 管 
员工 ， 达 到 几 百 比 一 的 并 不 稀罕 。 





之 间 的 企业 来 说 ， 这 种 两 极 分 化 的 情况 远 没有 那么 严重 。 


JETER AIK EH: 
报酬 : 报酬 是 否 与 目标 一 致 ? 








的 职位 来 划分 报酬 等 级 。 实 




















R, RIME ET L” 


质 上 ， 这 


织 是 对 职位 而 不 是 对 人 文 付 薪酬 ， 典 型 的 情况 就 是 依据 一 个 强调 控 























习 素 的 评价 方案 来 确定 薪酬 





水 平 。 这 


导致 高 级 管理 者 的 薪酬 要 远 远 高 于 入 门 级 的 员工 。 在 最 近 几 年 里 ， 





























少数 批评 
只 是 相对 来 说 占 少数 的 著名 企业 巨人 ， 而 对 那些 销售 额 在 5 亿 一 10 亿美 元 


2 尽管 如 此 ， 几 乎 


薪酬 或 一 家 企业 内 的 中 等 薪 


EE T X 














里 者 的 薪酬 水 平 普遍 远 远 高 
指出 ， 这 些 研究 的 
































ll 














于 中 基层 
研究 对 象 








所 有 的 研究 都 认定 ， 在 美国 ，CEO 与 入 门 级 员工 之 间 芒 殊 的 薪酬 差距 仍 在 


不 断 扩 
但 
获得 其 








大 ， 而 且 在 欧洲 和 日 本 也 是 这 种 状况 。 

















实际 上 ， 这 还 仅仅 是 露出 水 面 的 冰山 一 角 。 另 外 ， 高 层 管理 者 还 会 
他 福利 : 头等 骏 或 公司 专机 旅行 ， 递 延 薪 酬 和 优先 认 股 权 ， 














车 和 首 











选 车 位 ， 在 五 星 





公设 备 ， 


的 程序 





级 休假 胜地 举行 的 
高 素质 的 秘书 等 ， 数 不 胜 数 。 























会 议 ， 宽 敞 的 办 公 室 ， 
Alte, HRA be EAN ak 























员 、 人 金融 分 析 师 或 生产 工人 的 真正 动力 。 人 们 的 动力 就 是 要 不 断 地 

















晋升， 
在 等 级 
体系 也 


程 ， 来 








当 报 酬 是 基于 职位 时 ， 报 酬 传 
体系 中 的 垂直 提升 。 
报酬 忽视 等 











达 出 来 的 信息 就 是 : 














公司 
豪华 的 办 
为 最 优秀 


CH 























AIFS 重 





级 而 重视 和 鼓励 出 色 的 绩效 时 ， 边 界 就 会 放松 ， 





E 要 的 就 是 


而 等 级 


就 会 变 得 更 健康 。 在 健康 的 等 级 体系 中 ， 人 们 仍旧 是 受到 金钱 或 权 
力 的 激励 ， 但 他 们 可 以 通过 成 为 绩效 出 众 的 员工 ， 通 过 高 效 地 管理 关键 流 
赢得 那些 回报 。 他 们 可 以 因 专 注 于 一 个 职位 并 出 色 地 履行 


























职责 而 受 
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无 边界 组 织 











益 ， 而 不 必 再 被 迫 向 自己 往往 不 能 胜任 的 更 高 职位 爬升 。 
在 传统 的 等 级 体系 中 ， 向 上 扑 升 的 渴望 通常 会 妨碍 组 织 的 健康 运行 。 
把 一 个 最 优秀 的 索赔 审查 员 提升 为 索赔 主 


例如 ， 一 家 大 型 保险 公司 就 曾经 























管 。 其 实 ， 这 个 审查 员 基 本 上 是 一 个 内 癌 的 人 ， 他 喜欢 复杂 





以 事实 为 依据 的 电话 交流 ， 而 不 
管 的 角色 要 求 他 必须 与 其 他 的 索 
地 讨论 ， 还 要 向 高 级 管理 层 做 口 
法 让 此 人 感到 愉快 。 结 果 ， 这 位 
了 职员 们 对 指导 的 需要 ， 也 令 索 





























司 损失 了 一 位 最 优秀 的 索赔 审查 员 ， 得 到 的 却 是 一 
(彼得 原理 型 


在 一 个 局 外 人 看 来 ， 这 种 “ 














=e XK AMY 


掉 地 与 人 打交道 。 但 是 ， 索 赔 主 





赔 审 查 员 直接 互动 ， 要 与 愤怒 的 客户 广泛 


LWE 


和 i 在 这 些 方面 ， ane 











新 任 主管 让 客户 遭 到 了 候 














全 慢 和 冷遇 ， 忽 视 











赔 处 理 方面 














的 总 体 绩效 显著 下 滑 。 这 家 公 
位 糟糕 的 主管 。 
VAST” fj AS ACHE 




















但 是 ， 





如 果 一 家 企业 把 报酬 与 垂直 的 职位 挂钩 ， 那 么 这 种 让 不 能 胜任 新 职位 的 人 
得 到 晋升 的 错误 就 几乎 不 可 避免 。 在 传统 的 组 织 里 ， 要 奖励 一 个 优秀 的 工 








人 ， 除 了 升 他 做 主管 ， 还 能 有 别 的 更 好 的 方式 吗 ? WRH E 





色 的 工作 ， 即 使 是 一 个 快乐 、 性 
MBL, 





























= 4 升 来 表彰 出 


FE 格 内 向 的 人 也 可 能 变 得 心 有 息 气 ， 开 始 消 


甚至 是 辞职 离 去 ， 使 企业 不 得 不 另外 花 钱 来 招聘 和 培训 其 他 的 人 。 


更 令 人 进退 两 难 的 是 ， 如 果 这 样 一 家 企业 真 的 提升 了 某 个 能 够 胜任 主管 职 





位 ， 但 在 以 前 的 实际 工作 中 又 的 确 没有 什么 























出 众 表现 的 人 ， 那 么 由 此 而 引 








发 的 不 公平 感 ， 就 很 可 能 会 打击 整 





当 的 晋升 可 以 出 现在 任何 层次 ， 甚 至 包括 CEO 层次 ， 远 远 不 止 于 一 











及 其 主管 


次 个 部 门 的 士气 和 绩效 。 而 且 ， 这 种 不 适 








gas 


在 
大 大 地 减少 ] 
儿 潮 时 期 出 生 的 人 感到 很 失败 ， 
往 任 何 时 候 都 要 少 。 




















线 工人 





过 了 管理 层次 精简 和 “瘦身 ”的 组 织 里 ， 晋 升 的 机 会 已 经 比 以 前 
。 同 时 ， 寻 求 晋 升 的 人 数 却 在 猛 增 





步 入 中 年 后 ， 很 多 婴 











因为 如 今 供 他 们 苋 委 











的 高 级 管理 职位 比 以 

















要 打造 健康 的 等 级 体系 ， 组 织 必 须要 改变 报酬 的 基础 。 在 无 边界 组 织 





中 ， 报 酬 有 两 个 目标 : 
的 ) 绩效 。 这 两 个 目标 改变 了 洪 











认可 过 去 的 绩效 和 激励 将 来 令 人 满意 的 (或 不 寻 种 





在 的 逻辑 。 











无 边界 组 织 不 是 针对 职位 付 酬 


和 鼓励 人 们 晋升 ， 而 是 利用 薪酬 来 鼓励 人 们 拓展 自己 的 能 力 以 便 为 组 织 作 
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出 最 大 的 贡献 。 那 些 做 出 了 重要 贡献 、 发 展 了 自己 能 力 的 人 ， 会 得 到 应 有 
的 回报 ;而 那些 贡献 不 大 、 能 力也 没有 提高 的 人 ， 要 么 得 不 到 回报 ， 要 人 么 
得 到 回报 的 水 平 远 远 不 及 别人 。 

有 了 豆 励 能 力 提 高 并 与 绩效 紧密 关联 的 薪酬 体系 ， 健 康 的 等 级 体系 就 
可 以 使 高 绩效 员工 与 低 绩效 员工 之 间 的 差别 不 再 局 限于 表面 。 另 外 ， 只 要 
他 们 能 够 继续 成 长 并 作出 页 献 ， 健 康 的 等 级 体系 就 会 继续 给 予 那些 留 在 原 
来 职位 上 的 人 应 有 的 回报 。 任 何人 都 不 必 仪 仅 为 了 得 到 更 高 的 回报 而 非得 
成 为 一 个 主管 或 经 理 ， 或 者 必须 担任 自己 不 喜欢 的 职位 。 

在 一 个 组 织 里 ， 员 工 可 以 通过 优秀 的 业绩 表现 而 不 是 职位 提升 来 获得 
成 功 ， 大 学 就 是 这 样 的 典型 例子 。 以 助理 教授 身份 进入 大 学 的 教师 ， 在 其 
整个 职业 生涯 中 或 许 只 能 得 到 一 两 次 的 晋升 。 影 响 其 报酬 的 主要 是 教学 质 
量 〈 体 现 为 学 生 评价 或 教学 奖 )、 和 科研、 论文 发 表 的 质量 和 数量 以 及 入 选 专 
业 协 会 的 情况 ， 而 不 是 能 否 晋升 到 更 高 的 职位 。 而 且 ， 头 衔 和 级 别 也 不 是 
特别 重要 。 在 大 多 数 大 学 里 ， 无 论 资历 深浅 、 级 别 高 低 ， 所 有 教师 都 被 尊 
称 为 “教授 ”。 






































































































































2.3 ” 菩 手 的 疹 竿 :打造 健康 等 级 体系 的 若干 神话 


尽管 为 了 把 一 个 组 织 推 向 健康 的 等 级 体系 能 够 调节 的 主要 “ 滑 竺 ”只 
有 四 个 ， 但 是 要 恰当 地 调整 这 些 滑 竿 却 是 复杂 的 ， 尤 其 是 在 环境 不 断 变化 
的 情况 下 。 不 仅 每 一 个 因素 都 必须 要 与 不 断 变 化 的 经 营 环境 相 适应 ， 而 且 
这 些 因素 彼此 之 间 也 必须 相互 配合 。 然 而 ， 有 很 多 组 织 忽 视 了 这 种 复杂 性 ， 
徒劳 地 通过 一 些 过 于 简单 或 单调 的 方式 来 处 理 失 调 的 等 级 体系 。 对 于 该 怎 
样 穿 透 垂直 边界 ， 打 造 出 健康 的 等 级 体系 ， 我 们 发 现 有 七 个 普遍 的 流言 。 

流言 1: 精简 管理 层次 就 可 以 创造 健康 的 等 级 体系 。 

很 多 企业 完成 了 “瘦身 ” 并 且 宣 称 它们 已 经 征服 了 垂直 边界 。 这 就 像 
你 前 减 了 橄榄 球 交 学 金 后 ， 就 宣称 自己 已 经 改变 了 橄榄 球 游戏 一 样 。 限 制 
奖学金 的 数量 可 以 限制 球员 的 人 数 ， 但 这 并 不 意味 着 游戏 规则 的 改变 。 同 
样 ， 减 少 管理 层次 并 不 意味 着 垂直 边界 已 经 放松 ， 也 不 意味 着 信息 、 能 力 、 
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无 边界 组 织 











决策 和 报酬 已 经 分 散 到 了 组 织 的 较 低 层次 。 














在 过 去 的 20 年 里 ， 很 多 著名 的 企业 都 成 了 这 一 流言 的 牺牲 品 。 它 们 以 


为 ， 等 级 体系 的 扁平 化 会 自然 而 然 地 改变 组 织 的 动态 。 事 实 上 ， 根 本 不 是 








这 样 。1989 年 ， 当 通用 照明 收购 东欧 最 大 的 照明 设备 公司 
拉 姆 有 限 公 司 时 ， 就 按照 这 一 流言 导演 了 最 有 戏剧 物 
子 公司 的 管理 层次 、 解 座 了 数 千 名 员工 之 后 ， 通 月 


















































老 习 惯 依旧 如 故 。 汤 斯 拉 姆 有 限 公司 的 管理 层次 已 经 很 少 了 ， 但 要 想 使 其 


等 级 体系 变 得 健康 ， 还 需要 很 大 的 努力 











o 


流言 2: 培训 就 可 以 创造 健康 的 等 级 体系 。 
有 些 组 织 投 入 大 量 的 资金 ， 来 培训 所 有 的 员工 。 结 果 ， 员 工 们 是 变 得 














更 有 能 力 了 ， 但 如 果 他 们 不 能 运用 这 些 能 力 ， 忆 





一 个 更 加 有 效 的 等 级 体系 。 获 得 能 力 和 运用 能 力 完全 是 两 回 事 儿 。 
工 们 希望 发 挥 作用 ， 并 且 也 为 发 挥 作用 而 接受 了 培训 ， 但 最 后 管理 层 却 不 














允许 他 们 发 挥 作用 


























就 会 感到 失望 和 失败 。 
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Oo 











世纪 80 年 代 ， 大 通 曼 哈 顿 银行 《Chase Manhattan Bank， 现 在 的 摩 


匈牙利 汤 斯 
E 的 一 幕 。 在 精简 了 新 
HATA 发现 ， 公 司 里 的 





b 么 他 们 的 施展 空间 就 不 是 





如 果 员 





不 让 他 们 利用 全 面 而 准确 的 信息 来 作 决 定 ,那么 他 们 





根 大 通 银行 ) 就 发 生 过 这 种 情况 。 银 行 的 副 董事 长 意识 到 传统 的 企业 信贷 





正在 变 得 无 利 可 图 ， 必 须 从 借贷 等 标 六 








的 商业 银行 业务 转向 贸易 、 





务 以 及 金融 工程 等 更 复杂 的 投资 银行 业务 。 为 了 加 速 这 种 转变 ，4 





求 每 一 个 企业 信贷 专业 人 员 都 要 学 完 








整套 必 备 的 投资 银行 科目 。 


咨询 服 
由 坚持 要 
在 为 这 























次 培训 花费 了 数 百 万 美元 之 后 ， 银 行 扫 





上 有 了 一 大 批 熟悉 投资 银行 


VA A 


户 关 系 经 理 。 然 而 不 笠 的 是 ， 银 行 还 有 一 个 不 能 文 持 新 业务 的 信息 系统 ， 
一 个 适应 于 企业 信贷 的 评价 和 报酬 体系 ， 以 及 一 个 利用 商业 信贷 风险 参数 























来 评价 交易 的 决策 流程 。 简 而 言 之 ， 大 通 曼 哈 顿 银行 的 银行 家 们 已 经 整 装 

符 发 ， 但 却 哪儿 也 去 不 了 。 要 想 在 投资 银行 市 场 上 取得 成 功 ， 大 通 曼哈顿 

银行 还 需要 改变 很 多 其 他 因素 ， 而 这 至 少 还 需要 再 等 五 年 。 
流言 3: 分 至 决策 权 就 可 以 创造 健康 的 等 级 体系 。 
一 个 运用 最 广 的 组 织 变 革 控 制 杆 ， 就 是 把 决策 权 下 放 到 较 低 的 层 



































次 一 一 管理 者 们 以 为 , 这 样 一 来 , 员工 日 然 就 会 变 得 更 加 满足 并 扣 












































上 有 更 大 的 
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权力 ， 而 总 体 决 策 也 将 会 加 速 。 事 实 上 ， 作 为 一 种 单一 的 变化 ， 降 低 决策 





层次 可 能 更 多 的 是 诱捕 而 非 赋 能 。 


当 员 工 们 被 迫 负 责 作 出 自己 并 不 理解 的 决定 时 ， 诱 捕 就 出 现 了 。 在 很 














多 组 织 里 ， 管 理 
训练 。 当 有 权 但 却 




















被 赋予 了 作 决 定 的 权力 ， 

















央 乏 训练 的 管理 




















们 ， 而 在 那些 只 给 1 





也 们 权力 却 不 给 他 们 能 力 的 人 。 





但 却 没有 充分 地 接受 作 决 定 的 
作出 拙劣 的 决定 时 ， 或 许 错 并 不 在 他 


在 20 世纪 90 年 代 早 期 ， 有 很 多 商业 银行 被 灾难 性 的 不 动产 投资 组 合 





所 融 及 ， 这 种 训练 的 缺乏 或 许 就 是 一 个 潜在 的 原因 。 例 如 ， 
俄 州 的 美 信 银 行 (Ameritrust) 一 一 一 家 地 区 人 


























BUBB FA 


EIRT, 自从 被 社会 银行 (Society 


Bank) 兼并 后 ， 现 已 更 名 为 中 心 银行 (Key Bank) 一 一 信贷 员 有 权 决 定 交 


易 ， 但 却 没有 得 到 多 少 指导 ， 
贷 员 全 凭 自己 的 判断 ， 并 |] 
在 试图 整顿 投资 组 合 的 时 候 管理 


























对 可 接受 交易 的 标准 也 知之 甚 少 。 结 果 ， 信 
日 会 拼凑 数字 ， 使 交易 看 上 去 很 有 吸引 力 。 后 来 ， 


























不 同 的 评价 标准 ， 








风险 的 支持 。 管 理 


























E 层 才 认 识 到 ， 原 来 每 一 个 信贷 员 者 在 运用 
而 这 实际 上 意味 大 整 个 银行 没有 标 疹 
但 用 于 决策 的 工具 却 没有 到 位 。 

类 似 的 情况 是 ， 


Eo 决策 的 确 分 散 了 ， 


决策 权 或 许 已 经 被 下 放 了 ， 但 却 缺 乏 共 享 回报 和 共 担 
们 以 为 ， 员 工 们 会 为 了 更 大 的 组 织 利益 而 作出 有 效 的 


决策 。 但 是 实际 上 ， 单 纯 地 寄 希 望 于 员工 们 的 利他 主义 和 组 织 利益 意识 ， 




















是 靠不住 的 。 要 知道 ， 看 不 见 的 利己 主义 之 手 也 在 发 挥 作用 。 例 如 ， 如 果 





美 信 和 银行 的 职员 们 可 以 长 期 分 享 不 动产 信贷 的 利润 ， 那 么 就 会 成 为 一 种 促 























使 他 们 降低 中 长 期 信贷 风险 的 动力 。 然 而 ， 因 为 他 们 是 根据 “产量 ”( 借 贷 





AD 来 预先 获得 报酬 的 ， 所 以 他 们 关心 
































一 

















流言 4: 共享 信息 就 可 以 创造 健康 的 等 级 体系 。 





给 予 员 工 们 更 多 的 





的 焦点 几乎 完全 是 这 种 短期 结果 。 


言 号 ， 但 却 不 给 他 们 根据 这 些 信 


H 县 来 行动 的 机 会 ? 


这 就 像 是 告诉 他 们 中 了 彩票 却 不 告诉 他 们 该 到 哪里 去 领 钱 一 样 。 期 望 升 高 


























了 但 却 不 能 按照 自己 的 期 望 来 行动 的 人 们 ， 很 快 就 会 





从 债 而 不 是 一 笔 财富 。 
工 们 即使 掌握 了 信息 也 还 是 无 法 加 以 利用 。 




















巴 这 些 信息 视 为 一 笔 


同样 ， 如 果 没 有 行动 的 能 力 和 决策 的 权力 ， 那 么 员 


一 个 经 典 的 案例 来 自 对 “挑战 者 号 ”航天 飞机 爆炸 事故 的 分 析 。 在 这 
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个 案例 中 ， 和 美国 航空 航天 局 NASA) 的 很 多 工程 师 们 一 样 ， 关 键 转 包 商 
莫 顿 聚 硫 橡 胶 公司 (Morton Thiokol) 的 员工 们 ， 也 曾 广泛 地 报告 过 航天 飞 
机 的 发 动机 装配 存在 着 O 型 环 失灵 的 危险 。 但 是 ， 为 了 赶 上 最 后 期 限 ， 太 
空 总 署 的 高 级 管理 层 不 希望 听 到 任何 推迟 的 理由 。 因 此 ， 在 一 层 层 地 上 报 
的 过 程 中 ， 这 些 信息 就 被 “过 滤 ” 了 ， 听 起 来 也 就 不 再 那么 充满 危险 了 。 
简 而 言 之 ， 让 下 属 们 掌握 了 信息 ， 但 却 不 赋予 他 们 权力 ， 就 导致 了 “挑战 























号 ”爆炸 的 惨剧 。 































































































如 今 ， 在 大 多 数 员工 都 可 以 几乎 不 受 限制 地 通过 互联 网 来 获得 信息 的 
情况 下 ， 这 一 流言 就 显得 格外 动听 。 然 而 ， 如 果 没 有 根据 这 些 信 息 来 行动 








的 能 力 、 权 力 和 动力 ， 员 工 们 就 只 会 被 淹没 在 信息 之 中 ， 而 无 法 利用 信息 
来 促成 民 好 的 结果 。 例 如 ， 一 家 存在 质量 问题 的 消费 品 公司 ， 虽 然 拥有 一 
个 接 入 互联 网 的 产品 缺陷 跟 踊 系统 ， 而 且 其 中 也 罗列 出 了 很 多 缺陷 类 别 下 
的 数 千 种 产品 缺点 ， 但 是 他 们 的 员工 却 没有 作出 改善 的 权力 或 能 力 。 除 非 














关键 的 问题 。 

















管理 层 培训 路 职能 团队 并 赋予 其 权力 ， 人 否则 什么 也 不 能 帮助 他 们 解决 某 些 





流言 5: 广泛 地 分 享 回报 就 可 以 创造 健康 的 等 级 体系 。 


经 常 听 到 有 人 说 ， 通 向 员工 内 心 的 叭 





一 途径 就 是 他 们 的 钱包 。 这 个 流 

















言 的 意思 就 是 说 ， 如 果 你 给 了 员工 们 足够 的 金钱 和 认可 ， 那 么 他 们 就 会 高 


效 地 工作 并 创造 出 一 个 健康 的 等 级 体系 。 





然而 事实 上 ， 回 报 可 能 鼓励 随机 


的 或 我 们 不 希望 看 到 的 行为 。 要 积极 地 行动 ， 人 们 还 需要 能 力 、 信 息 和 适 





当 的 权力 。 





仅 有 回报 是 不 够 的 ， 因 为 激励 机 制 永远 不 会 是 完全 透明 的 。 这 些 机 制 








总 是 存在 着 需要 主观 判断 的 灰色 区 域 ， 不 
标准 以 及 方案 。 另 外 ， 员 工 通常 有 多 重 途 




















管 它们 利用 了 多 少 绩效 评价 方法 、 
径 可 以 获得 回报 。 也 正 因为 如 此 ， 

















mm 


的 佣金 方案 。 他 们 在 寻求 增加 














销售 代表 们 才 会 花 那么 多 的 时 间 来 研究 自己 























收入 的 新 角度 一 一 或 者 他 们 可 以 为 了 一 种 产品 而 牺牲 男 一 种 ,或 者 牺牲 利润 
来 换取 销售 量 ， 再 或 者 把 关注 的 焦点 转向 售后 服务 。 如 果 销 售 人 员 在 没有 









































全 面 理解 公司 战略 、 缺 乏 战 略 执行 能 力 的 情况 下 作 决 定 ， 那 么 他 们 的 销售 











努力 或 许 就 会 偏离 目标 。 
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仅 有 回报 不 能 打造 出 健康 等 级 体系 的 另 一 个 原因 是 : 个 体 的 满足 感 是 
个 人 主观 期 望 的 函数 ， 而 回报 反映 的 却 是 对 成 功 的 客观 评价 。 如 果 不 能 广 
泛 地 分 享有 关公 司 绩效 的 信息 ， 人 们 往往 就 会 依据 想象 或 者 对 公司 现状 的 
片面 认识 来 评价 自己 的 薪酬 。 这 样 的 比较 很 可 能 导致 低落 的 士气 ， 不 管 回 
报 有 多 高 。 例 如 , 在 时 代 公 司 (Time Inc.) 与 华纳 影 业 公司 (Warner Pictures) 
合并 以 后 ， 合 并 双方 的 经 营 绩效 一 直 相 当 正 常 。 然 而 ， 合 并 所 引发 的 一 系 
列 事 件 却 迫 使 新 的 时 代 华 纳 (Time Warner) 削减 了 两 三 年 内 的 优先 认 股 权 。 


























这 一 举动 让 很 多 高 层 主管 和 经 理 们 感到 还 不 如 不 合并 呢 。 
流言 6: 在 健康 的 等 级 体系 中 ， 所 有 的 员工 都 希望 被 赋 能 。 


























咨询 专家 们 断言 ， 所 有 的 员工 都 希望 被 贱 能 、 被 解放 。 管 理 层 只 需 把 
言 轧 、 权 力 、 塔 训 和 回报 分 散 到 每 一 个 员工 ， 只 要 消除 束缚 ， 有 利 的 转变 











就 会 发 生 。 但 是 ， 生 活 并 非 如 此 简单 。 














人 们 出 来 工作 有 很 多 原因 : 为 了 赚 取 薪水 ， 为 了 逃离 家 庭 ， 为 了 对 社 
会 有 所 页 献 ， 为 了 结交 朋友 ， 为 了 掌握 特殊 拉 能 ， 为 了 得 到 承认 等 。 甚 至 
有 些 人 来 工作 ， 就 是 因为 他 们 喜欢 被 别人 指挥 ， 或 者 因为 他 们 感到 一 个 有 
组 织 的 、 秩 序 井然 的 环境 最 安全 ， 又 或 者 因为 他 们 可 以 从 反复 地 做 好 一 件 
事 中 得 到 满足 。 有 些 人 不 希望 被 赋 能 ， 不 希望 自己 来 作 决 定 ， 因 为 他 们 认 































































































为 如 果 那 样 自己 一 定 会 引起 混乱 。 


在 第 1 章 曾 经 提 到 的 美国 铅 头 公司 的 新 工 三， 就 是 赋 能 流言 在 起 作用 
的 一 个 典型 案例 。 在 这 个 案例 中 ， 管 理 层 单方 面 地 取消 了 考勤 卡 ， 因 为 他 
们 以 为 ， 只 要 能 完成 自己 当天 的 工作 ， 工 人 们 一 定 会 乐意 自由 地 述 到 或 早 





















































1B. 然而， 很 多 工人 不 想 要 这 种 自由 ， 他 们 喜欢 上 下 班 计时 的 固有 制度 ， 














他 们 希望 知道 如 果 自 己 旷 工 一 天 去 打 猫 了， 那么 会 因此 而 被 扣发 工资 ， 而 














4 








不 是 必须 在 第 二 天 补足 工作 量 。 
一 个 拥有 无 限 资源 和 上 自由 





















































协作 的 世界 ， 不 会 需要 垂直 边界 。 在 这 样 的 
世界 中 ， 人 人 都 会 就 怎样 使 用 机 器 、 运 用 技能 、 销 售 产品 和 分 配 回报 达成 


一 致 。 但 是 在 现实 世界 里 ， 人 们 需要 领导 者 来 解决 冲突 、 分 配 资源 和 作出 











行动 决策 。 在 每 一 个 层次 ， 人 们 都 需要 知道 谁 在 负责 、 谁 在 代表 他 们 、t 


在 蔡 他 们 癌 组 织 和 外 界 讲话 。 尽 管 这 种 领导 大 多 可 以 被 共享 和 分 散 ， 并 | 
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人 人 都 可 以 对 它 有 所 贡献 ， 但 它 仍 旧 必 须 存在 。 想 当然 地 认为 它 没有 存在 
的 必要 , 要 么 会 导致 无 政府 状态 (每 个 人 都 各 自 为 政 ), 要 么 会 导致 怨恨 (为 
什么 不 是 某 某 来 作 决 策 ”， 而 无 政府 状态 和 怨恨 都 是 等 级 体系 不 健康 的 体 





现 。 认 为 领导 者 没有 存在 必要 


























的 想法 , 类 似 于 礼 来 公司 (EliLilly & Company) 
前 首席 执行 官 兰 德尔 ，。 托 拜 厄 斯 (Randall Tobias) 所 说 的 “无 政府 赋 能 ” 





是 一 种 对 领导 的 放弃 ， 而 不 是 一 种 对 组 织 资源 的 调动 。 
抵制 健康 的 等 级 体系 ， 因 为 他 们 会 失去 权力 。 


流言 7， 中层 管理 























一 般 人 们 都 认为 ， 中 层 管理 
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那么 中 层 管理 


















































的 问题 在 于 ， 他 们 失去 的 权力 越 少 ， 


者 不 希望 强化 员工 们 的 能 力 ， 也 不 愿意 分 
为 这 样 一 来 他 们 就 会 失去 权力 和 地 位 。 这 在 一 定 
程度 上 是 正确 的 一 一 如 果 权 力 和 回报 仍旧 依据 等 级 地 位 来 分 
如 果 像 我 们 在 前 文 提出 的 那样 ， 权 力 和 回报 机 制 与 绩效 和 能 
者 们 为 什么 还 要 抵制 呢 ? 
在 这 种 情况 下 ， 中 层 管理 











的话。 但 是 ， 
紧密 挂钩 ， 














他 们 


必须 要 学 会 的 新 东西 就 越 多 。 有 了 信息 和 权力 的 共享 ， 健 康 的 等 级 体系 会 


























赋予 中 层 管理 者 一 个 全 新 的 角色 。 
须要 去 推动 ， 去 指导 和 建议 ， 去 辅导 ， 
共同 评价 的 流程 。 他 们 的 抵 











能 实现 这 种 角色 的 转变 。 








取代 控制 、 指 挥 、 























去 把 战略 转 


很 多 年 以 前 ， 一 个 最 能 说 明 这 种 抵制 的 实例 发 
不 大 的 大 学 里 。 当 时 ， 该 校 的 一 个 管理 者 希望 能 有 人 帮 他 把 自己 的 团队 变 

















得 “更 加 富有 创新 精 记 








一 个 顾问 说 的 完全 一 样 一 一 正 


























要 解雇 你 。” 这 个 管理 
创造 性 的 建议 ， 但 他 又 是 不 明智 的 ， 














评价 和 命令 ， 他 们 必 
变 为 目标 ， 去 设计 用 于 








判 源 于 害怕 ， 但 害怕 《往往 是 有 根据 的 ) 并 不 


生 在 洛杉矶 的 一 所 规模 








” 在 对 该 管理 
察 之 后 ， 撰 写 此 案例 的 一 位 作者 建议 他 学 习 某 些 新 的 行为 和 能 
他 的 团队 成 员 们 提出 富有 创造 
出 一 个 问题 ， 然 后 期 符 一 个 解决 方案 。 这 根本 不 起 作用 ， 
都 认为 他 已 经 知道 了 答案 。 











听 了 那 位 作 








者 与 其 团队 的 互动 进行 了 短 时 间 的 观 

















， 以 激励 
的 解决 方案 。 当 时 该 管理 者 的 做 法 是 : 抛 
因为 团队 成 员 们 



































者 是 聪明 的 ， 





因为 如 此 ， 




















为 他 不 愿意 





的 建议 ， 管 理 者 回答 说 :“ 你 和 上 
上 一 次 我 解雇 了 他 , 这 一 次 我 同样 
因为 他 愿意 分 享 权 力 ， 愿 意 听 取 富 有 
天 
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新 塑造 自我 以 促成 那 
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2.4 迈 出 第 一 步 : 你 们 的 等 级 体系 有 多 健康 


如 果 组 织 能 够 避免 上 述 七 个 流言 ， 并 正确 地 调整 影响 垂直 边界 的 四 个 
忆 素 ， 使 之 与 成 功 所 要 求 的 外 部 条 件 相 匹 配 ， 就 能 够 打造 出 强大 、 高 效 、 
健康 的 无 边界 等 级 体系 。“ 无 边界 的 等 级 体系 ”并 不 是 一 个 矛盾 体 ， 而 是 在 
今天 的 商业 社会 中 所 必需 的 。 我 们 仍旧 需要 领导 者 来 解决 冲突 、 分 配 资源 、 
确立 方向 并 对 外 代表 组 织 。 但 是 ， 健 康 的 等 级 体系 具备 了 适宜 的 双向 信息 
流 、 广 泛 分 散 的 能 力 、 下 放 到 急需 者 手中 的 决策 权 和 行动 权 以 及 可 以 强化 
绩效 的 回报 。 当 组 织 正 确 地 满足 了 这 些 条 件 时 ， 他 们 就 能 够 在 速度 、 有 灵活 
性 、 整 合 以 及 创新 上 实现 长 足 的 进步 。 

例如 ， 第 一 农业 信贷 银行 (AgFirst Farm Credit Bank) 的 圣路易斯 〈St. 
Louis) 分 行 ， 就 曾经 因 其 贷款 总 额 超出 了 作为 借贷 依据 的 农田 价值 而 陷入 
了 困境 。 在 等 级 体系 的 健康 状况 如 此 令 人 担忧 的 情况 下 ， 分 行 并 没有 怪罪 
信贷 经 纪 人 。 相 反 ， 分 行 尽力 地 为 信贷 经 纪 人 创造 条 件 ， 使 他 们 能 够 为 借 
贷 双 方 的 最 大 利益 而 努力 工作 。 分 行 就 每 一 笔 贷 款 的 状况 向 信贷 经 纪 人 提 
供 了 详细 的 信息 ， 使 他 们 能 够 始终 与 自己 的 客户 保持 紧密 的 联系 ， 并 帮助 
客户 如 期 偿还 他 们 的 贷款 ;分 行 还 就 如 何在 危机 中 与 客户 合作 提供 了 培训 ， 
这 样 信贷 经 纪 人 就 能 够 同时 帮助 银行 和 农场 主 摆脱 艰难 的 处 境 。 另 外 ， 分 
行 还 赋予 了 信贷 经 纪 人 权力 ， 使 他 们 能 够 制订 个 别 计划 ， 来 帮助 每 一 个 农 
场 主 想 出 解决 财务 困难 的 办 法 。 如 果 信 贷 经 纪 人 认为 取消 抵押 赎 回 权 是 唯 
一 的 选择 ， 那 么 他 们 也 有 权 那 么 做 。 最 后 ， 他 们 获取 回报 的 多 少 不 仅 要 取 
决 于 他 们 解决 贷款 问题 的 快慢 ， 而 且 还 要 看 他 们 与 农场 主 的 关系 是 好 还 是 
坏 。 作 为 评价 经 纪 人 绩效 的 一 个 标准 ， 客 户 们 要 完成 评定 经 纪 人 的 公正 和 
态度 的 调查 。 在 采取 了 这 些 措施 以 后 ， 银 行 发 现在 圣路易斯 附近 ， 农 场 主 
们 的 士气 要 远 远 高 于 该 行 的 其 他 市 场 。 通 过 近 向 健康 的 等 级 体系 ， 圣 路 易 
斯 分 行 不 仅 成 功 地 度 过 了 短期 的 危机 ， 而 且 还 为 将 来 的 经 营建 立 起 了 展 好 
INRA RA. ” 
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通过 调整 决定 健康 等 级 体系 的 四 个 因素 ， 从 而 使 组 织 的 垂直 边界 变 得 
更 加 容易 穿 透 ， 你 的 组 织 或 许 也 有 机 会 强化 自己 的 绩效 。 下 一 章 ， 我 们 将 
概述 很 多 你 可 以 采取 的 步骤 ， 帮 助 你 朝 着 这 个 方向 前 进 。 我 们 还 将 阐释 一 
坚 总 体 原 则 ， 来 帮助 你 制定 一 个 利于 打造 健康 等 级 体系 的 战略 。 然 而 在 你 
开始 下 一 章 之 前 ， 我 们 建议 你 首先 评价 一 下 当前 等 级 体系 的 健康 状况 ， 以 
及 如 果 要 满足 对 你 来 说 最 重要 的 成 功 标 准 ， 需 要 改变 等 级 体系 的 哪些 方面 。 

问卷 2 将 让 你 对 组 织 及 其 等 级 体系 有 一 个 基本 印象 。 请 利用 问卷 的 头 
两 部 分 ， 来 评价 你 的 组 织 在 多 大 程度 上 需要 由 新 的 成 功 因素 来 驱动 ， 以 及 
等 级 体系 功能 紊乱 的 警报 标志 在 你 的 组 织 或 部 门 里 出 现 的 频繁 情况 。 第 三 
部 分 将 让 你 能 够 依据 决定 健康 等 级 体系 的 四 个 因素 ， 来 评价 组 织 当前 的 垂 
直 边 界 ， 并 得 出 组 织 的 特征 。 






































































































































问卷 2 ” 走 近 前 沿 : 你 们 组 织 的 等 级 体系 有 多 健康 
第 一 部 分 : 成 功 因 素 
说 明 : 对 于 每 一 个 因素 ， 请 圈 选 “高 ”“ 中 ”或 “ 低 ”， 以 确定 这 四 
个 新 的 成 功 因素 对 你 的 组 织 有 多 关键 。 


















































1. 速度 高 中 低 
2. 灵活 性 ”高 中 低 
3. 整合 高 中 低 
4. 创新 高 中 低 


第 二 部 分 : 警报 标志 
说 明 : 请 圈 选 一 个 1 〈 经 常 ) ~10 〈 极 少 ) 的 数字 ， 以 评价 下 列 五 个 危 
险 信号 在 你 的 组 织 里 出 现 的 频繁 度 。 


经 党 偶尔 极 少 
1. 迟 清 的 响应 时 间 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
2. 应 对 变化 的 僵化 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
3. 地 下 活动 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
4. 内 部 挫折 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
5. Pie 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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第 三 部 分 : 垂直 边界 的 特征 曲线 
说 明 : 请 圈 选 一 个 1 (经 常 ) ~10 eb) 的 数字 ， 以 评价 在 信息 、 权 
力 、 能 力 和 回报 四 个 方面 ， 你 的 组 织 当前 处 于 什么 位 置 。 















































传统 的 等 级 体系 建 康 的 等 级 体系 

















密 地 控制 在 高 层 12345678910 言 息 广 泛 地 共 





居中 在 高 层 12345678910 决策 权 适 当 











业 化 和 集中 化 一 一 人 们 能 力 分 布 广 ; 














12345678910 a 
要 来 完成 多 重任 


















































12345678910 nikik Ff 











问卷 的 后 续 行 动 
我 们 建议 你 首先 独立 完成 这 份 问卷 ， 然 后 再 请 你 的 一 些 同 事 也 来 完成 
它 。 接 着 ， 在 一 个 小 组 讨论 会 上 对 比 你 们 的 答案 ， 并 讨论 下 列 问题 : 
。 对 于 我 们 组 织 的 成 功 来 说 ， 放 松 我 们 的 垂直 边界 有 多 重要 ? Mai 
说 ， 我 们 真 的 需要 更 迅速 、 更 灵活 地 运转 吗 ? 
。 警报 标志 是 否 非常 严重 且 反 复出 现 ? 其 中 哪些 是 最 令 人 不 安 的 ? 
。 我 们 当前 的 垂直 边界 特征 曲线 在 多 大 程度 上 拖 了 我 们 的 后 腿 ， 给 我 
们 造成 了 困难 ? 
。 在 我 们 当前 的 等 级 体系 特征 曲线 中 ， 哪 些 因素 最 有 优势 ? 要 想 变 得 
更 加 成 功 ， 我 们 最 需要 在 哪些 方面 作出 改变 ? 
。 我 们 希望 看 到 的 垂直 边界 特征 曲线 是 什么 ? 在 接 下 来 的 一 两 年 里 ， 
我 们 希望 在 四 个 新 成 功 因素 上 分 别 达到 什么 水 平 ? 也 就 是 说 ， 为 了 
赢得 现在 和 将 来 的 竞争 ， 我 们 需要 怎样 的 特征 曲线 ? 
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培养 健康 的 等 级 体系 就 像 培养 健康 的 身体 一 样 ， 这 需要 一 份 个 人 健身 
计划 。 就 像 在 健身 计划 中 一 样 ， 成 功 并 非 来 自流 行 一 时 的 健康 食谱 和 每 月 
锻炼 计划 。 相 反 ， 成 功 要 求 的 是 一 个 持续 的 过 程 ， 这 个 过 程 可 以 把 精心 先 
择 的 各 种 改变 活动 正确 地 组 合成 一 个 整体 。 对 一 个 健康 的 等 级 体系 来 说 ， 
我 们 推荐 的 这 个 过 程 就 是 我 们 所 说 的 “系统 布线 和 调 音 ”。 

系统 布线 即使 是 在 一 个 无 线 领域 里 ) 涉及 怎样 正确 地 布置 像 管理 承 
诺 以 及 体系 与 战略 之 间 的 联系 等 这 样 一 些 要 素 一 它们 都 是 使 重 直 边界 变 
得 容易 穿 透 的 先决 条 件 。 一 个 优良 的 音响 系统 ， 要 求 扬声器 、 接 收 器 、 调 
音 器 、CD 播放 器 、 录 音 座 、 均 衡器 以 及 天 线 等 所 有 组 件 都 正确 地 连接 在 一 
起 ， 和 否则 ， 再 多 的 电流 或 数字 输入 也 不 会 让 它们 产生 想 要 的 音频 输出 。 同 
样 ， 一 个 组 织 的 各 种 关键 要 素 也 必须 被 正确 地 连接 成 一 个 整体 ， 否 则 ， 再 
多 的 管理 层次 精简 、 赋 能 、 利 润 分 享 或 者 培训 也 不 会 让 它 成 为 一 个 真正 健 
康 的 等 级 体系 。 

不 过 ， 系 统 布线 仅仅 是 整个 任务 的 一 部 分 。 在 一 个 音响 系统 中 ， 即 使 
各 种 电子 元 件 已 经 被 正确 地 连接 了 ， 最 终 的 输出 也 未 必 就 是 我 们 所 希望 听 
到 的 音乐 。 它 发 出 的 声音 很 可 能 仍旧 不 和 谐 ， 或 者 音量 太 高 ， 或 者 充满 静 
电 噪声 ， 或 者 不 适合 所 在 的 空间 。 一 个 音响 系统 ， 只 有 在 根据 当时 的 需要 
做 了 调 音 和 校准 之 后 ， 它 才能 播放 出 美妙 动听 的 音乐 。 同 样 ， 在 组 织 里 ， 
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一 旦 各 种 要 素 已 经 正确 就 位 ， 接 下 来 就 需要 进行 持 给 











卖 不 断 的 调整 ， 尤 其 是 


要 根据 第 2 章 描述 的 信息 、 能 力 、 权 力 以 及 报酬 这 四 个 因素 来 调整 。 没 有 
这 样 的 调整 ， 组 织 就 很 可 能 会 陷入 一 个 或 多 个 神话 之 中 ， 





界 的 进一步 僵化 。 


尽管 布线 和 调 音 听 起 来 简单 明了 ， 但 我 们 却 发 现 


























从 而 导致 垂直 边 








因为 对 这 两 方面 不 够 





专注 而 失败 的 组 织 实在 是 太 多 了 。 例 如 ， 我 们 看 到 在 处 理 布线 时 ， 有 很 多 












































管理 者 仅仅 是 在 成 文 的 使 傅 和 愿景 陈述 中 颁 扬 员工 参与 、 
能 以 及 其 他 一 些 健康 等 级 体系 的 理念 。 他 们 让 一 个 关键 要 素 就 位 了 一 一 在 























概念 上 实现 了 经 营 战略 与 组 织 结构 之 间 的 一 致 性 。 但 是 ， 


参与 式 管理 、 赋 











当 员 工 发 现 没有 











调 音 、 没 有 行动 被 用 来 恢复 实践 的 活力 时 ， 这 些 使 命 陈 述 





HAMAIN ZE 











相反 ， 我 们 也 发 现 有 些 管 理 





者 只 是 紧 紧 抓 住 眼 前 的 上 


























就 会 变 成 他 们 冷 


TEREZ, RB 











“六 西格玛 质量 ”或 管理 层次 精简 等 这 样 一 些 所 谓 的 前 沿 管理 方法 。 在 还 没 




















有 想 好 布线 、 选 好 需要 调 音 的 要 素 之 前 ， 他 们 就 已 经 开始 埋头 调 音 了 。 他 
们 的 行动 是 被 “空投 ”到 组 织 当 中 的 ， 其 效果 最 多 也 就 是 























其 后 果 很 可 能 还 会 使 垂直 边界 变 得 比 以 前 更 加 僵化 。 








Ett Me TAR, 














BUN UA, BOS HE EI Ft i Be A Be A KAREE, t i 
































要 调 首 一 一 为 短期 效果 提供 动力 。 
对 信息 、 能 力 、 权 力 和 报酬 进行 调 音 的 知识 ， 你 就 能 够 为 放松 组 织 的 垂直 

















边界 制订 出 自己 的 计划 。 


31 为 牌 直 边界 的 改变 





旦 掌握 了 一 套 布线 措 








布置 各 种 因素 














施 , 具备 了 足够 多 














一 家 接 一 家 的 企业 在 看 似 有 效 的 变革 计划 中 倾注 了 大 量 的 资源 ， 然 而 





让 参与 者 失望 的 是 ， 这 些 计 划 都 收效 甚 微 甚至 是 适得其反 
的 一 个 重要 原因 是 ， 管 理 者 往往 跳 过 了 系统 布线 的 过 程 。 
为 了 放松 一 个 组 织 内 的 垂直 边界 ， 下 面 















































成 一 个 整体 。 


000 

















。 导致 这 些 失败 


看 图 框 中 列 出 的 四 个 要 素 必 须 连 
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用 于 放松 垂直 边界 的 系统 要 素 


使 健康 等 级 体系 的 概念 与 经 营 战略 紧密 地 联系 起 来 。 
通过 不 断 的 行动 《不管 重大 与 否 ) 来 确立 一 种 持续 可 见 的 管理 



































承诺 。 
采取 一 种 循序 渐进 的 方法 。 
建立 一 种 共享 的 思维 模式 。 











3.1.1 使 健康 等 级 体系 的 概念 与 经 营 战略 联系 起 来 


为 了 让 赋 能 、 参 与 、 分 享 以 及 共同 问题 解决 等 概念 不 仅仅 是 一 句 口号， 
我 们 需要 把 经 营 战略 与 实现 这 些 概念 的 变 昔 努力 紧密 地 联系 起 来 。 尤 其 
要 的 是 ， 变 革 努 力 必 须 作为 实现 经 营 目标 的 途径 ， 而 不 能 仅仅 是 让 每 一 个 
人 都 感到 满意 的 门面 装饰 。 

这 种 联系 意味 着 ， 打 造 和 保持 健康 等 级 体系 的 实践 必须 成 为 决定 日 常 
经 营业 绩 的 关键 。 管 理 者 必须 把 拆除 僵化 等 级 体系 的 活动 与 经 营 结果 联系 
起 来 ， 而 像 员工 参与 、 参 与 式 管 理 、 赋 能 或 流程 再 造 等 举措 ， 必 须要 能 够 
影响 战略 ， 而 不 是 仅 仪 止 于 举措 本 里 。 

没有 这 样 的 联系 ， 即 使 谈论 重组 或 再 造 直到 上 气 不 接 下 气 ， 你 也 不 会 
付 诸 行动 。 相 反 ， 各 个 层次 上 的 管理 者 都 会 看 到 组 织 变革 与 经 营 目 标 之 间 
的 分 歧 。 面 临 选择 时 ， 他 们 自然 会 把 注意 力 集中 在 经 营 目 标 上 《适当 地 )， 
而 忽略 放松 垂直 边界 的 努力 。 

比如 ， 处 于 一 个 变化 着 的 行业 中 ， 一 家 大 企业 利用 如 下 框架 完成 了 一 
个 精心 设计 的 战略 规划 过 程 : 
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愿景 : 未 来 
使 命 : 中 心 
目标 和 评价 标准 : 目标 
吉 及 整个 企业 的 战略 和 竞争 优势 : 基础 
投资 组 合 战略 : 业务 组 合 
战略 规划 : 行动 
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在 付出 了 巨大 的 努力 完成 了 这 一 过 程 之 后 ， 高 级 管理 层 提 出 了 几 点 有 
关 “ 组 织 有 效 性 ”的 重要 构想 ， 但 却 没 有 对 组 织 与 战略 的 联系 作出 什么 改 
变 。 在 某 种 程度 上 ， 他 们 认为 组 织 会 自己 调整 。 组 织 最 终 得 到 了 一 个 精心 
构想 的 战略 ， 但 却 没有 基础 结构 的 支持 。 

相反 ， 如 下 愿景 和 使 命 陈 述 则 的 确 显示 了 组 织 清 楚 什么 是 实现 愿景 的 
关键 :“ 我 们 要 成 为 一 个 有 活力 的 学 习 型 组 织 ， 让 员工 们 在 实现 组 织 目标 的 
过 程 中 成 为 充满 热情 的 伙伴 。”[ 德 科 底盘 公司 《Delco Chassis) 一 一 现在 的 
德尔 福 汽配 」“ 我 们 要 努力 地 把 员工 团结 在 一 起 ， 使 他 们 能 够 更 便捷 地 相互 
沟通 , 能 够 随时 随地 、 按 已 所 需 地 获取 信息 和 服务 一 一 我 们 要 努力 地 在 这 方 
面 做 到 最 好 。”《〈 美 国电 话 电报 公司 ) 这 些 愿景 都 承认 ， 经 营 成 果 要 通过 健 
康 的 等 级 体系 来 实现 。 

要 检验 战略 与 垂直 结构 之 间 的 一 致 性 ， 一 个 简单 办 法 就 是 阅读 你 们 组 
织 的 使 命 陈 述 ， 然 后 问 问 自 己 ， 其 中 是 否 提 到 了 为 实现 经 营 目标 组 织 必 须 
怎样 行动 。 如 果 没 有 ， 那 么 组 织 的 实践 或 许 就 偏离 了 其 经 营 目 标 。 

要 进一步 揭示 这 种 一 致 性 的 内 在 联系 ， 请 回答 如 下 三 个 简单 的 问题 。 

(1) 我 们 未 来 的 目标 是 什么 ? 不 管 你 选择 什么 样 的 框架 来 表达 你 们 的 
企业 将 要 何去何从 愿景 、 使 命 、 战 略 意 图 、 雄 心 壮志 或 者 是 深 谋 远虑 )， 
你 们 面临 的 挑战 都 是 要 描绘 出 一 幅 激 动人 心 的 图 景 ， 以 显示 为 了 在 今天 以 
及 将 来 获得 成 功 ， 组 织 需 要 看 起 来 是 个 什么 样子 。 这 幅 图 景 既 要 包括 你 们 
服务 的 市 场 、 提 供 的 产品 、 所 需 的 技术 以 及 财务 目标 ， 也 要 包括 你 们 可 能 
利用 哪些 独特 的 癌 争 优势 。 

(2) 为 了 实现 目标 我 们 将 需要 具备 哪些 能 力 ?“ 请 同时 考虑 实现 这 些 月 
标 所 盐 的 流程 和 员工 技能 。 比 如 要 实现 财务 目标 ， 一 家 企业 不 仅 必须 要 广 
泛 具备 像 监控 成 本 、 压 缩 库存 以 及 管理 应 收 账 款 这 样 的 财务 流程 ， 而 且 还 
必须 要 拥有 这 些 方面 的 人 才 一 一 熟练 的 财务 分 析 师 、 成 本 会 计 师 、 审 计 师 以 
及 系统 设计 师 。 而 且 ， 所 有 这 些 专业 人 才 都 还 必须 具备 像 可 靠 性 、 前 瞻 性 、 
快速 响应 以 及 学 习 能 力 等 这 样 的 综合 素质 。 

(3) 哪些 组 织 举措 将 强化 这 些 能 力 ? 通过 把 组 织 的 举措 与 实现 组 织 的 
经 营 战略 相 结合 ， 就 能 够 避免 把 举措 和 管理 割裂 开 来 ， 就 能 把 “电线 ” 连 
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接 起 来 。 然 后 ， 随 着 新 的 举措 不 断 出 现 ， 在 围 
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绕组 织 能 力 整合 的 动态 潮流 





中 评价 和 实施 这 些 举 措 ， 这 种 本 领 将 确保 组 织 可 以 越 来 越 有 效 地 深化 变革 。 














要 绘制 出 一 张 充满 智慧 的 线路 图 来 说 明 组 织 怎 样 才能 把 活动 与 经 营 战 

















略 和 经 营 目标 联系 在 一 起 ， 上 述 三 个 问题 就 是 非常 有 用 的 工具 。 





3.1.2 ”确立 持续 可 见 


的 管理 承诺 





在 养 成 一 种 健康 的 生活 方式 的 过 程 中 ， 关 键 的 挑战 在 于 把 意图 转化 为 



































行动 。 同 样 ， 一 些 企业 之 所 以 能 够 在 打造 健康 的 等 级 体系 上 取得 成 功 ， 是 


对 为 他 们 让 “垂直 无 边界 ”的 概念 渗透 到 了 企业 的 每 一 个 角落。 当 员 工 们 




















起 身 回 家 时 ， 他 们 能 够 明确 地 说 出 因为 有 了 健康 等 级 体系 的 举措 ， 他 们 这 
一 天 的 工作 有 什么 不 同 。 这 一 点 对 于 高 级 主管 来 说 尤其 如 此 ， 因 为 行动 的 
承诺 需要 从 他 们 这 里 开始 。 

在 苏黎世 金融 服务 公司 (Zurich Financial Services)， 首 席 执 行 官 罗 
IKK + WB (Rolf Huppi) 始终 致力 于 他 所 谓 的 “社会 资本 ”(social 
capital) 一 一 企业 的 “经 验 、 知 识 、 能 力 以 及 竞 















































争 力 ”的 总 和 。 社 会 资本 是 








胡 皮 所 倡导 的 不 断 学 习 的 管理 承诺 。 借 助 于 一 些 外 在 的 里 程 碑 ， 胡 皮 赋 予 
了 苏黎世 金融 服务 公司 一 个 清晰 的 整个 组 织 学 习 的 愿景 。 他 还 建立 了 由 在 
促使 不 同 部 门 和 不 同业 务 彼此 分 享 知识 和 经 验 的 “实务 委员 会 ”(practice 
boards )， 以 此 来 支持 这 一 愿景 。 例 如 ， 在 一 个 地 区 非常 熟悉 消费 保险 业务 
的 人 每 年 可 以 同 来 自 另 一 个 地 区 的 实务 委员 会 的 成 员 聚 会 儿 次 ， 共 同 分 享 





























另 一 个 案例 来 自 通 月 




















彼此 的 经 验 。 衣 皮 的 实务 委员 会 保证 了 最 新 的 优秀 创意 可 以 传 表 整个 公司 。 
他 相信 , 营造 出 这 样 的 学 习 氛 围 或 者 按 他 的 说 法 
将 能 够 确保 苏黎世 金融 服务 公司 实现 自己 的 全 球 目 标 。 





是 “分 享 社会 资本 的 习惯 ” 


日 电气 一 一 当时 ， 正 值 通用 电气 实施 文化 改造 的 初 





















































明 ， 公 司 的 改革 举措 遭遇 了 员工 们 的 怀疑 。 





在 一 个 车 间 里 ， 一 个 20 岁 的 员 





工 私下 评论 说 :“ 这 种 所 谓 的 文化 改造 就 是 垃圾 
折腾 一 下 , 浪费 点 儿 我 们 的 时 间 , 然后 就 没有 下 文 了 。 这 个 员工 对 杰克 eB 


尔 奇 重新 打造 通用 电气 的 决心 表示 了 怀疑 。 








无 非 是 走 个 该 死 的 过 场 ， 








然而 ， 韦 尔 奇 不 仅 通 过 言语 而 
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通过 行动 来 履行 了 自己 的 承诺 。 从 一 开始 ， 他 就 把 每 次 公司 执行 委员 会 
(Corporate Executive Council) 会 议 的 很 大 一 部 分 时 间 花 在 了 文化 改造 上 。 
实质 上 ， 他 坚持 要 求 每 一 个 业务 负责 人 都 要 定期 地 向 他 和 他 的 同事 们 报告 
变 章 活动 的 进展 情况 。 男 外 ， 韦 尔 奇 还 花 了 很 多 时 间 环 变革 及 其 进展 情况 
与 员工 们 交换 意见 ， 尤 其 是 与 那些 正在 接受 培训 的 员工 们 。 他 经 常 把 员工 
们 的 反馈 传达 给 各 个 业务 负责 人 ， 而 且 往 往 是 通过 手写 的 便条 。 经 过 三 年 
的 努力 ， 韦 尔 奇 清楚 地 表明 了 ， 他 希望 自己 的 高 级 管理 团队 既 要 证 明 新 通 
用 电气 的 价值 观 ， 也 要 实现 良好 的 经 营 成 果 。 而 且 ， 他 还 引 人 注 目地 撤换 
了 几 位 只 能 在 旧 的 经 营 模式 下 取得 成 果 的 业务 负责 人 。 十 多 年 以 后 ， 世 界 
上 就 再 也 没有 儿 个 人 怀疑 杰 元 ，。 韦 尔 奇 不 断 进行 文化 改造 的 承诺 了 了。 

然而 ， 并 非 只 有 高 级 管理 者 才 需 要 行动 。 要 把 正确 的 要 素 结合 在 一 起 ， 
还 需要 各 个 层次 上 的 很 多 行动 ， 其 中 很 多 都 是 “微小 步 进 ”(mini-step)。 归 
根 结 底 ， 真 正 起 到 了 决定 性 作用 的 ， 恰 恰 是 遍及 整个 组 织 的 微小 步 进 的 推 
动 。 例 如 : 

。 每 个 主管 都 可 以 在 职员 会 议 上 花 点 儿 时 间 ， 就 怎样 更 加 高 效 地 工作 
征求 意见 。 这 听 起 来 或 许 很 老 套 ， 但 的 确 有 效 | 此 引发 的 对 话 
可 以 传达 出 一 个 强烈 的 信号 : 表达 自己 的 看 法 和 建议 是 受 欢迎 的 。 
。 管理 者 可 以 经 党 非 正 式 地 去 视察 工厂 和 和 车间， 并 鼓励 员工 积极 主动 

地 提出 改善 建议 。 这 种 走动 ， 可 以 让 管理 者 直接 面 对 员 工 以 及 他 们 
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的 问题 。 
。 管理 者 可 以 召开 全 三 、 全 部 门 或 全 体 员 工会 议 ， 来 分 享 信息 并 鼓励 
行动 。 


。 组 织 可 以 建立 流程 改善 团队 以 消除 对 团队 成 员 有 影响 的 领域 。 高 层 
可 以 每 个 月 拿 出 一 些 个 人 时 间 ， 来 听取 团队 的 报告 和 建议 并 





















































管理 者 可 以 利用 简单 但 即 实用 的 电子 邮件 建议 系统 ， 来 迅速 获知 工 
作 改 善 的 结果 。 管 理 层 必 须要 向 员工 们 保证 ， 他 们 将 及 时 地 针对 建 
议 作 出 反馈 ， 并 将 在 成 本 削减 建议 被 采纳 的 情况 下 分 享 节约 成 果 。 

e 管理 者 可 以 按 季 上 度 来 总 结 目 己 团队 中 的 和 靳 建议 和 新 实践 ， 利 用 这 些 















































资料 来 加 强 员工 们 的 主动 意识 ， 并 与 其 他 管理 
道 氏 化 学 公司 (Dow Chemical) 的 董事 长 威廉 。 斯 塔 夫 罗 
(William S. Stavropoulos) 所 遵照 的 行动 前 提 是 : 各 个 层级 上 的 习 
以 显示 管理 承诺 。1993 年 11 A, SIA 
Operation Officer, COO) 的 斯 塔 夫 罗 普 洛 斯 结束 了 与 手下 200 位 高 级 经 理 
的 会 议 时 ， 他 知道 自己 已 经 传达 了 道 氏 化 学 公司 经 营 要 求 的 本 质 。 他 还 知 












































为 等 级 体系 重新 布线 和 调 音 






























































分 享 这 些 建议 。 

普 洛 斯 
E 复 行动 可 
EA A) aA NISC Chief 





道 ， 目 己 已 经 尽 可 能 清楚 地 表达 了 改变 公司 文化 和 实现 公司 经 营 目标 所 要 
求 的 一 套 管理 行为 。 但 是 ， 他 也 知道 ， 除 非 他 的 听众 们 能 够 把 他 的 思想 转 
化 为 行动 ， 否 则 他 就 不 会 成 功 。 因 此 ， 他 把 “实现 新 文化 ” 放 在 了 首位 ， 


























他 要 求 所 有 管理 者 都 要 采取 一 系列 的 具体 指 






































的 蓝图 ， 找 出 并 清除 各 个 工作 单位 中 的 变革 障碍 ， 实 施 360 度 反馈 。 
举措 使 得 打造 一 个 健康 的 等 级 体系 ， 变 得 与 实现 经 营 目标 同样 重要 、 























施 : 向 各 自 的 下 属 们 展示 道 氏 


这 些 





























同样 


紧迫 。 正 如 斯 塔 夫 罗 羡 洛斯 所 说 :“ 如 果 管 理 者 不 在 员工 身上 花 时 间 ， 那 

















么 他 们 就 不 太 可 能 会 成 功 。 公 司 各 个 层次 上 的 领导 者 都 必须 要 



































CHG 





20% 一 30% 的 时 间 献 给 员工 ……: 如 果 我 们 不 能 花 足 够 的 时 间 来 明确 责任 和 
































进行 辅导 ， 员 工 们 会 怎么 想 ? 这 样 一 来 ， 他 们 最 终 不 还 是 要 在 采取 行动 之 


前 凡事 都 得 向 我 们 请 示 吗 ? 简 而 言 之 ,在 员工 相信 我 们 真 的 希望 改变 这 家 

















公司 之 前 ， 他 们 将 不 知 所 措 而 陷入 停滞 状态 。” 





3.1.3 ”采取 一 种 循序 渐进 的 方法 

















要 想 把 健康 等 级 体系 的 举措 由 边缘 转 入 主流 ， 就 必须 把 它们 看 成 是 浙 























































































































试 、 被 实验 ， 接 着 被 抛弃 、 被 否定 的 管理 时 尚 。 此 外 ， 不 同 举措 的 扫 




















还 会 始终 为 了 吸引 管理 层 的 注意 而 相互 对 




















当 新 的 举措 可 以 为 原 有 的 流程 增加 价值 时 ， 管 











抗 。 























进 的 而 非 突变 的 。 当 每 种 新 的 管理 方法 ， 如 质量 圈 〈quality circles)、 持 续 
改进 (continuous improvement)、 全 面 质量 
TQM) 以 及 流程 再 造 等 ， 作 为 惯例 〈 现 在 被 视 为 过 时 的 、 无 月 
出 现时 ， 管 理 实践 就 是 突变 的 。 突 变 的 管理 


a‘? EE (total quality management, 
HI) 的 拯救 
EE 实践 很 可 能 演变 成 先是 被 尝 
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无 边界 组 织 




















的 。 从 这 个 角度 来 说 ,“ 质 量 轿 ”有 助 于 员工 们 探究 质量 与 团队 合作 的 重要 
性 ,“ 持 续 改 进 ” 带 来 了 一 个 严格 的 流程 ,“ 全 面 质量 管理 ”显示 了 以 客户 
为 中 心 来 控制 质量 的 重要 性 ,“ 流 程 再 造 ” 显 示 了 改善 工作 流程 以 确保 质量 
的 重要 性 ， 而 “六 西格玛 ” 则 为 进一步 的 质量 控制 提供 了 严格 的 工具 。 渐 
进 的 管理 实践 鼓励 管理 者 保持 对 变革 的 承诺 。 
王 何 单一 的 管理 实践 都 不 能 造就 健康 的 等 级 体系 ， 它 需要 很 多 实践 的 
同 影响 。 例 如 ， 从 业已 久 的 棒球 经 理 人 托尼 ，。 拉 和 鲁 陆 (Tony Lamssa) W 
提出 了 “累积 定律 ”> ”基本 上 ， 他 认为 积 蹲 步 可 以 至 千里 。 所 以 ， 请 
帅 些 不 起 眼 的 小 事 。 在 棒球 比赛 中 ， 本 和 侧 打 等 同 于 一 次 跑 侄 得 分 ， 三 
LASS Ro, SUAS ST a or, TS 
fl 22 Fg) FY ESET] AER. ME HB ee BE SE 19 PE OT AY H ER 
制 成 更 多 的 子 目标 ， 并 把 注意 力 集中 在 每 一 个 子 目 标 上 ， 他 能 够 实现 的 
进步 也 就 越 多 ， 累 积 起 来 就 是 整个 比赛 的 胜利 。 

同样 ， 任 何 单一 的 管理 实践 都 不 能 确保 健康 的 等 级 体系 ， 但 是 很 多 正 
确 的 子 目标 的 累积 将 会 带 来 成 功 。 
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3.1.4 ”建立 一 种 共享 的 思维 模式 


作为 一 家 专业 零售 商 ， 诺 德 斯 特 罗 姆 (Nordstrom) 已 经 在 这 个 充满 活 
力 、 迅 速成 长 的 行业 中 赢得 了 很 高 的 评价 。 曾 经 ， 当 很 多 零售 商都 在 拼死 
坚守 自己 的 阵地 时 ， 诺 德 斯 特 罗 姆 却 让 自己 的 商店 数量 增加 了 两 倍 ， 让 销 
售 额 增加 了 10 倍 ， 一 举 从 一 家 西北 地 区 的 小 公司 成 长 为 一 家 全 国 性 的 大 
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Re 








任何 单一 的 因素 都 无 法 解释 诺 德 斯 特 罗 姆 的 成 功 。 他 们 的 商店 便于 顾 
客 浏览 ,动听 的 钢 欧 曲 为 店铺 增添 了 优雅 的 情调 ， 存 货 非 第 的 允 足 ， 尤 其 
是 各 种 各 样 的 鞋 一 一 在 有 些 商 店 甚至 超过 了 10 万 双 。 然 而 ， 如 果 你 问 顾客 
为 什么 他 们 要 来 诺 德 斯 特 罗 姆 购物 ， 他 们 可 能 不 会 把 便利 、 存 货 或 者 价格 
摆 在 首位 。 相 反 ， 他 们 会 谈 到 从 专注 的 店员 们 那里 得 到 的 承诺 和 支持 。 诺 
德 斯 特 罗 姆 的 员工 一 通常 被 称 为 “ 话 德 人 ”一 一 敏 力 于 客户 服务 ， 并 以 那 
些 已 经 变 成 了 传奇 的 服务 故事 为 荣 。 比 如 ， 一 个 店员 曾经 态度 和 该 地 接待 
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第 3 章 为 等 级 体系 重新 布线 和 调 音 








了 一 位 前 来 退 汽 车 轮胎 的 顾客 ， 并 接受 了 他 的 退货 要 求 ， 尽 管 他 们 并 不 卖 


轮胎 。“ 诺 德 人 ” 
商品 
特 罗 姆 的 其 他 商 / 
为 了 实现 这 种 服务 水 准 























直 铺 里 穿行 ， 帮 助 他 们 找 齐 所 需 的 全 套 























一 
as 


店内 巡查 的 伪装 顾客 来 





传统 企业 通过 直接 的 监视 来 控 人 
确 的 事 ， 这 很 大 程度 上 是 

















。 为 了 找到 顾客 想 要 而 本 店 却 没有 的 商品 ， 他 们 会 一 遍 裔 地 向 诺 德 其 
T 且 ， 他 们 无 条 件 地 接受 退货 。” 
斯 特 罗 姆 建立 了 一 种 新 的 管理 制度 。 商 
店主 管 要 确保 员工 对 杰出 客户 服务 的 承 详 ， 不 仅 要 利用 很 多 的 监督 者 或 在 
工 的 行为 ， 而 且 还 要 支持 一 种 文化 ， 使 身 在 















































其 中 的 员工 能 够 不 受 侵犯 地 实现 目 己 提供 杰出 服务 的 期 望 。 























| 员工。 员工 们 能 够 以 正确 的 方式 做 正 
在 监督 着 员工 们 的 行为 。 而 具有 健康 




















等 级 体系 的 企业 ， 是 通过 共享 的 思维 模式 来 控制 员工 的 行为 。 当 员工 们 共 


享 企 


Wy A 


Im. 























你 可 以 利 月 


业 的 价值 观 和 1 
BT 





并 知道 该 怎样 去 文 持 它们 时 ， 就 不 再 需要 层 层 的 








日 下 面 这 个 相对 简单 但 却 非常 具有 局 发 性 的 六 步 测 试 ， 来 检 


验 共享 的 思维 模式 在 你 们 组 织 内 的 存在 程度 。 





C1) 确定 你 们 缚 





J 最 高 团队 。( 很 可 能 是 最 高 层 管理 者 以 及 下 一 管理 














也 


























层 或 两 位 直接 下 属 。 一 般 来 说 ， 这 个 团队 会 由 10~20 人 组 成 ) 
(2) 发 给 每 个 团队 成 员 三 张 6 厘米 X 10 厘米 的 卡片 。 
(3) 请 每 个 人 在 每 张 卡片 上 写 下 一 件 “ 最 重要 的 事 ” 来 回答 这 样 一 个 


问 


事 是 什么 ? 





rl: 当 顾 客 看 到 我 们 公司 的 名 字 





























寸 ， 我 们 希望 他 们 想到 的 最 重要 的 三 件 
(就 此 问题 达成 的 共识 对 于 共享 的 思维 模式 至 关 重 要 ) 














(4) 收回 卡片 并 按照 相同 的 答案 来 归 类 。( 我 们 发 现 ， 严 格 分 选 程序 ， 
把 潜在 含义 虽然 相似 但 措辞 不 同 的 卡片 归 入 不 同 的 类 别 ， 这 一 点 非常 重要 ) 


(5) 通过 计算 落 入 头 三 个 类 别 的 卡片 所 占 的 百分比 ， 来 确定 共享 思维 





















































模式 的 存在 程度 。( 根 据 我 们 的 经 验 ， 如 果 这 个 百分比 达到 了 75%， 那 么 组 


织 内 就 存在 着 共享 的 思维 模式 ) 




















C6) 讨论 测试 的 结果 以 及 你 们 希望 顾客 记 住 你 们 什么 。 


这 个 思维 模式 测试 可 以 
完成 。 我 们 估计 ， 在 诺 




















整个 公司 或 公司 内 的 经 营 单位 和 职能 部 门 来 
斯 特 罗 姆 ， 一 致 性 测试 的 结果 很 可 能 会 达到 90% 





007 


STEPPE] 





无 边界 组 织 








以 上 。 然 而 ， 在 让 众多 群体 完成 这 一 测试 之 后 我 们 发 现 ， 对 于 他 们 希望 自 





己 的 公司 
焦 于 面向 











因 什么 而 闻名 ， 大 多 数 管理 





外 部 《客户 ) 的 共享 思维 模式 有 助 于 统一 内 部 《团队 中 ) 的 思维 
模式 ， 而 且 一 旦 首要 的 几 个 类 别 被 群体 所 共享 ， 建 立 共享 思维 模式 的 过 程 





就 会 变 得 相对 简单 。 

例如 ， 在 一 家 公司 ， 我 们 对 22 位 高 层 人 力 资源 主管 做 了 这 一 测试 ， 只 
有 45% 的 卡片 最 终 落 入 头 三 个 类 别 中 。 然 而 ， 在 把 所 有 的 答案 捧 到 桌 上 并 
讨论 了 每 个 答案 的 客户 影响 之 后 ， 该 团队 在 一 天 之 内 就 为 人 力 资 源 职能 建 
立 了 共享 思维 模式 。 








3.2 ”调整 系统 


把 持 


首先 


团队 缺乏 共享 的 思维 模式 《共识 )。 聚 




















续 可 见 的 管理 承诺 、 循 序 渐进 的 方法 以 及 共享 的 思维 模式 等 因素 
结合 起 来 ， 我 们 就 得 到 了 打造 健康 等 级 体系 所 必需 的 完整 系统 。 然 而 ， 要 
让 这 个 系统 播放 出 音乐 而 不 是 发 出 噪声 ， 还 需要 对 信息 、 能 力 、 权 力 和 报 
酬 这 四 个 因素 做 大 量 的 调整 。 
， 每 一 个 因素 都 必须 经 过 精心 的 调整 ， 以 满足 特定 的 经 营 要 求 。 
例如 ， 把 更 多 涉及 复杂 客户 决定 的 权力 下 放 到 营业 现场 ， 这 或 许 会 提高 速 
































度 、 客 户 满意 度 以 及 短 


制造 或 分 


As 





























销 部 门 无 法 提供 的 ， 那 么 






































期 的 营业 收入 。 但 如 果 营 业 现 场 答应 交付 的 产品 是 








任何 成 果 都 将 很 快 被 淹没 在 一 片 争论 

















素 的 调整 还 必须 要 与 其 他 因素 的 调整 相 结合 。 否 则 和 输 
就 会 晨 颤 ， 让 每 个 人 都 感到 心烦 意 乱 。 不 过 ， 正 如 我 们 在 前 面 所 

















讨论 的 ， 认 为 管理 者 通过 调整 单一 的 因素 就 能 够 打造 出 健康 等 级 体系 的 说 
法 ， 根 本 就 是 一 个 神话 。 


ara 
| aw =i 
VA 









































我 们 在 此 提出 了 很 多 调整 行动 ， 但 我 们 却 无 意 把 它们 作为 指定 的 



































配方 。 企 业 是 活 的 有 机 体 ， 因 而 也 是 活动 的 目标 。 或 许 ， 管 理 者 采取 了 茶 



































个 行动 ， 但 结果 却 只 能 是 促使 组 织 启动 自身 的 免疫 性 防御 并 阻止 该 行动 起 
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作用 。 当 然 也 有 可 能 ， 人 们 几乎 同时 地 理解 和 接受 了 一 次 行动 ， 并 且 都 做 

好 了 进入 下 一 步 的 准备 。 这 一 部 分 仅仅 是 给 出 了 很 多 的 可 能 方案 ， 使 你 可 

以 根据 你 们 组 织 的 特殊 情况 来 选择 并 组 合 。 另 外 ， 对 于 怎样 实施 我 们 建议 

人 很 多 其 他 资源 可 以 提供 更 多 的 细节 。 在 此 ， 我 们 的 目的 是 要 
能 够 放松 垂直 边界 的 行动 要 素 ， 而 不 是 要 讨论 日 常 实施 的 细节 。 










































































几乎 在 每 一 次 员工 态度 调查 中 ， 沟 通 都 会 作为 一 个 问题 而 出 现 。 通 党 
员工 们 会 感到 ， 对 于 组 织 的 目标 和 举措 ， 管 理 者 没有 癌 他 们 提供 足够 多 的 
信息 ， 或 者 实际 上 是 提供 了 错误 的 信息 。 他 们 知道 ， 没 有 信息 他 们 就 无 法 
在 产品 换代 和 开发 、 服 务 程 序 或 定价 的 循环 中 留 住 客户 。 他 们 发 现 ， 目 己 
在 公司 中 没有 发 言 权 ， 或 者 单 赁 自己 的 力量 很 难 采取 有 效 的 行动 。 即 使 在 
今天 企业 内 部 网 、 互 联网 、 搜 索引 擎 以 及 各 种 信息 流 无 处 不 在 的 情况 下 ， 
这 一 点 仍旧 没有 改变 。 占 有 了 大 量 的 信息 未 必 就 意味 者 你 掌握 了 正确 的 信 
上 县， 也 未 必 就 意味 着 这 些 信息 都 是 可 消化 的 、 及 时 的 或 准确 的 。 尽 管 很 多 
公司 在 “知识 管理 ”上 投入 了 数 百 万 美元 ， 他 们 往往 还 是 不 能 在 正确 的 时 
间 以 正确 的 形式 把 正确 的 信息 传达 给 正确 的 人 。 
我 们 发 现 ， 下 面 图 框 中 列 出 的 五 个 具体 行动 有 助 于 有 效 地 共享 信息 

其 中 有 些 需 要 技术 文 持 ， 有 些 则 不 需要 。 
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有 助 于 有 效 地 共享 信息 的 行动 


使 渠道 和 信息 相 匹 配 。 
共享 好 消息 和 坏 消 息 。 


























同时 利用 认 知 信息 和 情感 信息 。 
使 复杂 信息 与 简单 信息 并 存 。 
利用 信息 来 促进 变革 。 

















使 渠道 和 信息 相 匹 配 
通常 ， 信 息 分 享有 很 多 途径 或 者 说 是 渠道 。 当 渠道 与 信息 相 匹 配 时 ， 
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沟通 就 会 得 到 改善 。 例 如 ， 便 签 、 电 子 邮 件 和 录像 带 都 是 传达 事实 信息 的 
重要 渠道 。 然 而 ， 对 于 意 在 帮助 员工 改变 行为 的 信息 来 说 ， 一 对 一 的 面谈 
或 小 组 会 议 才 是 更 加 有 效 的 渠道 。 使 目的 和 手段 相 匹配 ， 有 助 于 管理 者 有 
效 地 分 享 信息 ; 不 匹配 会 导致 沟通 失败 。 在 一 家 公司 里 ， 管 理 者 每 周 都 要 
举行 全 体 员 工 “ 沟 通 会 议 ” 在 会 上 ， 每 个 人 都 要 描述 一 周 的 活动 和 计划 。 
这 些 信息 的 确 很 有 用 ， 然 而 大 多 数 人 都 厌恶 开会 的 这 段 时 间 ， 因 为 同样 的 
信息 通过 静态 媒体 就 可 以 被 更 有 效 地 分 享 。 

图 3-1 是 匹配 目的 与 渠道 的 一 个 形象 化 指南 , 图 中 阴影 区 域 表 示 一 种 渠 
适合 于 分 享 事实 信息 ， 还 是 最 适合 于 改造 行为 。 因 此 ， 如 果 目 的 主 
享 事实 信息 ， 那 么 公告 等 就 是 成 功 之 选 。 例 如 ， 为 了 向 员工 提供 有 
流程 的 信息 ， 联 邦 快递 公司 (FedEx) 每 天 都 会 把 前 一 天 的 活动 制作 
成 录像 。 相 反 ， 如 果 目 的 是 促进 行为 的 改变 (比如 新 的 绩效 评价 流程 )， 那 
么 便签 就 不 是 恰当 的 沟通 方式 。 行 为 的 改变 ， 要 求 通过 个 人 接触 来 使 员工 
成 为 改变 过 程 的 一 部 分 。 

每 个 组 织 都 需要 确定 哪些 沟通 形式 最 适合 于 自己 一 一 最 能 反映 组 织 
身 的 资源 和 信息 收集 系统 ， 以 及 什么 样 的 沟通 频率 最 适合 于 自己 的 员工 
例如 ， 本 田 公 司 CHonda) 向 自己 的 所 有 员工 分 发 印 好 了 的 战略 计划 ;， 万豪 
酒店 集团 (Marriott Hotel) 的 内 部 通信 上 有 一 个 关于 出 色 服 务 的 顾客 问答 栏 ; 
微软 公司 建立 了 一 个 最 佳 实践 数据 库 ， 来 跨 群 组 地 分 享有 关 创 新 工作 实践 
的 创意 ; 作为 百 特 医疗 用 品 有 限 公 司 (Baxter Healthcare) 的 董事 长 , WA Hoe 
fish (Harry Kraemer) 每 周 都 要 在 “一 封 来 自 董 事 长 的 信 ” 中 与 员工 和 投 
资 者 们 分 享有 关 资 金 流动 的 信息 ， 以 促使 组 织 上 下 始终 重视 财务 结果 ;在 
世界 银行 的 内 部 网 上 有 一 个 “信息 查询 站 ” 用 于 快速 地 发 布 关键 信息 。 当 
然 ， 不 管 是 什么 形式 ， 信 息 分 享 都 应 该 是 公开 的 、 真 实 的 。 
制订 一 个 沟通 计划 来 确认 一 年 中 各 种 活动 的 价值 、 表 明 你 分 享 信息 的 
承诺 ， 这 往往 是 非常 值得 做 的 一 件 事 。 如 果 这 个 计划 确认 了 哪些 信息 将 被 

分 享 、 与 谁 分 享 、 何 时 分 享 以 及 怎样 分 享 ， 那 么 它 就 能 够 为 健康 的 等 级 体 
系 提供 强 有 力 的 支持 。 
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怎样 沟通 


面对面 沟通 
(一 对 一 ) 





符号 沟通 
(会 议 、 集 会 ) 






交互 式 媒体 
(电话 、 语 音 邮 件 、 
传真 、 电 子 邮 件 ) 






私人 的 静态 媒体 
(ath. EE. Heh) 





非 私 人 的 静态 媒体 
(公告 、 传 单 、 
iif. D KA) 








沟通 的 目的 























图 3-1 匹配 沟通 的 





























例如 ， 在 一 
利用 如 下 四 个 步骤 来 建立 一 个 沟通 计划 。 
的 有 关 新 系统 的 信息 应 该 包括 四 个 部 分 ， 
文化 改变 以 及 对 个 人 利益 的 影响 。 然 后 ， 














家 正在 对 财务 报告 系统 进行 重大 改造 的 公司 里 ， 


的 与 渠道 





理 者 们 
首先 ， 他 们 确定 了 他 们 希望 分 享 
即 一 般 背 景 信息 、 益 处 、 必 要 的 
他 们 确定 了 这 些 信息 的 五 类 受众 ， 





























即 营业 场所 负责 人 和 项 目 经 理 、 高 级 经 弄 














EE、 所 有 的 系统 用 户 、 所 有 受 系 统 





影响 的 员工 、 所 有 受 系统 影响 的 外 部 客户 。 接 着 ， 他 们 计划 用 20 个 月 的 时 














间 《〈 分 成 约 七 个 季度 ) 来 分 享 这 些 信息 。 


最 后 ， 他 们 为 这 些 信 息 选 定 了 多 
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种 沟通 手段 。 


图 3-2 总 结 了 他 们 的 这 些 努 力 。 乍 看 上 去 ， 这 个 图 表 似 乎 过 


人 感到 繁杂 。 然 而 事实 说 





计划 之 后 ， 该 公司 发 现 ， 新 的 财务 系统 所 遭遇 





E 明 ， 如 此 细致 入 微 的 努力 是 值 























WIARA 








寺 于 详细 , + 


得 的 ， 实 施 了 这 一 




















bil et LE 


他 变革 小 得 多 ， 





有 关 新 系统 的 一 致 信息 渗透 到 了 组 织 的 各 个 角落 ， 而 新 系统 的 落实 也 要 比 


























































































































想象 中 的 更 快 。 

系统 投入 运行 时 间 表 
媒体 类 型 : L ees ye 
A 录像带 第 四 季度 | 第 一 季度 | 第 二 季度 | 第 三 季度 | 第 四 季度 | 第 一 季度 | 第 二 季度 
B. 交互 式 视频 设计 加 载 和 测试 实施 并 行 运行 /测试 
C. 讨论 话题 GTH) (5 个 月 ) G 个 月 ) GED 
D. 个 人 提议 受众 所 有 群体 1 实施 群体 1 
E. 语音 邮 件 (固定 时 间 表 ) ! (根据 实施 群体 来 定 ) 
pe 群体 1: 1 G A BMIDL 
G. 模型 现场 负责 人 、 项 i | 44 
H KAMARE | 目 团队 、 开 发 者 | D fan | ”jo 
L 海报 群体 2: 1 1/2/32， 2 
J. 打印 在 薪水 支票 上 的 信息 高 级 管理 层 ! A IBMDL 
K. 地 方 新 闻 群体 3 12/|34444 
L. 宣传 材料 所 有 用 户 1 
M. 文档 和 手册 p CDP PN | Pll PIVP | HOKQKE | OFH J 
N. 来 自主 管 的 私人 信件 群体 4 | Wit | 111 223 |323343| 233 4 
O. 全 员 会 议 、 季 度 成 果 公布 所 有 员工 根据 要 求 
P 内 部 通信 群体 5: a le 
Q 来 自 地 区 总 经 理 的 信件 外 部 客户 = 2 || A Ma 

待 传达 的 信息 : 
一 般 背 景 信息 3. 文化 改变 解释 
2 益处 4. 对 个 人 利益 的 影响 
图 3-2 ”沟通 与 培训 计划 范例 
共享 好 消息 和 坏 消 息 


有 些 管理 者 要 么 偏重 于 好 消息 ， 要 么 偏重 于 坏 
GHA, Wika CT eS OPA K: 



































在 中 上 ， 而 员工 们 从 来 听 不 到 好 消息 。 成 功 的 信息 分 享 重视 客观 性 。 








消息 。 乐 观 主义 者 传达 
严 观 主义 者 总 把 问题 挂 






































列 如 ， 








在 里 米 特 (The Limited) 公司 ， 高 级 主管 和 商店 经 理 们 每 周 都 会 收 到 一 份 











商店 销售 额 报告 。 
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这 份 报告 会 详细 地 说 明 每 家 商店 
定 哪些 服装 产品 在 何 处 销路 看 好 。 此 外 ， 附 在 这 
莱 斯 : 书 克 斯 纳 (Les Wexner) 


























的 个 人 评语 。 有 了 这 份 报告 ， 公 司 上 下 的 管 
理 者 和 领导 者 们 就 可 以 对 公司 的 经 营 状况 以 及 董事 长 对 这 些 进展 的 看 法 达 





的 营业 收入 和 利润 ， 并 
份 报告 中 的 还 有 董事 长 
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成 共识 。 此 外 ， 这 份 报告 也 使 管理 层 能 够 将 店 与 店 的 每 周 绩效 进行 对 比 ， 
进而 可 以 确定 某 个 特定 的 商店 要 想 变 得 更 加 成 功 应 该 作出 哪些 改变 。 

同时 利用 认 知 信息 和 情感 信息 

对 于 20 世纪 80 年 代 百 特 (Baxter) 与 美国 医疗 用 品 供应 公司 (American 
Hospital Supply) 的 合并 ,以 及 20 世纪 90 年 代 百 特 医疗 用 品 有 限 公司 的 全 球 
战略 来 说 ， 托 尼 * 鲁 奇 (Tony Rucci) 在 很 多 方面 都 是 充满 智慧 的 设计 师 。5 
他 拥有 组 织 心理 学 的 博士 学 位 , 他 的 认 知 能 力 受到 了 人 们 的 普遍 尊重 。 然 而， 
他 的 成 功 在 很 大 程度 上 要 归功 于 他 愿意 同 员工 们 分 享 自 己 的 个 人 经 历 。 他 的 
父亲 原来 在 煤矿 工作 ， 而 那 家 煤矿 公司 常常 利用 恶劣 的 政策 虐待 他 的 父 杀 和 
其 他 矿工 们 。 这 样 一 来 ， 他 的 父 杀 常常 会 把 痛苦 和 烦恼 带 回 家 中 。 所 以 ， 
当 和 鲁 奇 对 人 们 谈 起 政策 和 价值 观 时 , 大 家 感受 到 的 就 不 仅仅 是 他 的 超凡 智慧 ， 
还 包括 他 对 这 些 政策 的 情感 投入 。 这 种 理智 与 情感 的 结合 让 他 赢得 了 巨大 的 
信任 。 按 照 同样 的 思路 ， 在 耐 元 公司 (Nike Inc.) 为 非常 有 潜力 的 经 理 们 设 
定 的 一 门 课程 中 ， 一 项 核心 内 容 就 是 帮助 他 们 学 会 怎样 以 彰显 自己 对 公司 的 
情感 投入 的 方式 来 对 员工 们 讲述 自己 的 个 人 故事 。 

很 多 管理 者 不 愿意 同 自 己 的 员工 们 分 享 信 息 所 带 来 的 情感 冲击 ， 这 或 
许 是 因为 他 们 觉得 理智 的 成 年 人 就 应 该 理性 地 处 理 一 切 。 但 实际 上 ， 职 场 
中 的 每 一 个 人 都 有 情感 ， 而 信息 《尤其 是 有 关 变 革 的 信息 ) 会 触发 这 些 情 
感 。 对 于 提高 垂直 边界 的 可 穿 透 性 来 说 ， 既 分 享 认 知 信 息 也 分 享 情感 信息 
是 非常 重要 的 。 

使 复杂 信息 与 简单 信息 并 存 

信息 的 分 享 既 可 以 通过 复杂 的 方式 ， 也 可 以 通过 简单 的 方式 。 当 劳 
伦 斯 。 博 西 迪 在 1991 年 成 为 联合 信号 公司 的 首 唐 执行 官 时 ， 他 谈 到 了 
“3P” performance (FIM: 完成 指标 )、portfolio 〈 投 资 组 合 : 实现 正确 
的 产品 组 合 ) 以 及 people CAT MVR: 吸引 和 激励 员工 )。 这 个 简单 的 信息 
能 够 并 且 已 经 被 传达 给 了 所 有 员工 。 从 1991 年 开始 ， 直 到 1999 年 联合 信 
号 与 霍 尼 韦 尔 合并 ， 博 西 迪 每 年 都 会 给 员工 们 带 来 一 个 关于 公司 当务之急 
的 简单 信息 。 

在 博 西 迪 任 职 期 间 ， 联 合 信号 公司 没有 人 认为 这 些 简 单 的 信息 实施 起 
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来 也 简单 。 事 实 上 ， 它 们 是 一 次 漫长 转变 过 程 的 一 部 分 ， 它 们 要 求 复杂 的 





























举措 和 行动 。 但 在 这 种 复杂 性 当中 ， 联 合 信号 公司 的 高 级 管理 者 们 从 这 些 
基本 信息 中 得 到 了 一 个 清晰 的 焦点 。 这 个 焦点 使 他 们 的 工作 有 了 中 心 ， 使 
























































变革 更 容易 同 所 有 层次 的 员工 关联 起 来 ， 并 因此 更 容易 在 20 世纪 90 年 代 











创造 出 一 个 伟大 的 企业 成 功 故 事 。 






































其 他 的 高 级 管理 者 也 曾 利用 这 一 “简单 一 复杂 ”的 信息 战略 创造 了 巨 


大 的 成 果 。 在 20 世纪 90 年 代 早期 ， 令 通用 电气 的 杰克 " 韦 尔 奇闻 名 的 就 是 














他 的 改造 主题 : 速度 、 简 单 化 和 自信 心 。 同 样 ， 





在 2000 年 华纳 - 兰 伯 特制 药 


成 功 地 并 入 辉瑞 的 过 程 中 ， 董 事 长 汉 克 。 麦 金 内 尔 (Hank McKinnell) 强调 
了 “好 上 加 好 ”的 主题 ， 以 此 作为 实施 一 系列 复杂 的 战略 、 将 两 个 独立 的 











公司 整合 为 一 个 动力 源 果 的 战斗 口号 。 
利用 信息 来 促进 变革 
在 | 


十 





快速 变化 的 时 代 ， 要 消解 人 们 对 未 知事 物 天 生 的 忧 夸 和 妨 惧 ， 广 泛 








地 分 享 信息 是 不 可 或 缺 的 。 如 果 无 法 了 解 到 事实 真相 ， 员 工 们 就 会 去 奶 逐 





流言 ， 甚 至 可 能 被 流言 所 迷惑 。 
































网 如 ， 在 一 家 正在 从 地 域 管理 向 客户 管理 转型 的 保险 公司 中 ， 流 言 在 














四 处 蔓延 


公司 会 放弃 某 些 业务 、 会 解雇 一 些 经 理 、 会 彻底 地 改变 自身 。 


















































失去 了 理智 ， 开 始 抵制 新 发 展 方向 的 落实 ， 医 

















忆 为 管理 层 没有 足够 广泛 地 分 享 真实 的 细节 ， 谣 言 机 器 驱使 员工 们 焦虑 得 
为 他 们 认为 更 多 的 变革 将 会 
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KAS, FE Za aE SD peu ee COLTER Bo “2 28 EH), MAE 
队 开 始 把 临床 数据 管理 部 门 从 职能 型 组 织 向 团队 型 组 织 转变 时 ， 他 们 在 自 




















己 的 计划 中 纳入 了 很 多 富有 创造 性 的 沟通 机 制 














。 首 先 ， 他 们 召开 了 一 系列 


全 员 大 会 来 解释 这 个 团队 的 概念 以 及 它 会 涉及 哪些 方面 。 然 后 ， 人 力 资 源 














经 理 单独 召集 员工 们 进行 了 多 次 的 “系统 会 























”( 没 有 其 他 的 经 理 在 场 )， 





以 了 解 他 们 的 看 法 。 同 时 ， 管 理 团队 利用 Lotus Notes 建立 了 一 个 交互 式 数 
据 库 ， 以 便 任何 一 个 数据 管理 部 门 的 员工 都 能 够 提出 问题 、 作 出 评论 或 表 
达 上 自己 的 顾虑 。 后 来 ， 这 个 数据 库 又 被 用 于 在 数 百名 受 影 响 的 员工 中 间 引 









































发 及 时 的 虚拟 对 话 。 妃 外， 管理 层 设 立 了 一 个 
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来 自 各 关键 职能 群体 的 代 








第 3 章 为 等 级 体系 重新 布线 和 调 音 























表 组 成 的 讨论 组 ， 来 全 面 讨论 这 次 改造 可 能 在 人 员 配 置 、 岗 位 轮换 、 技 能 
组 合 、 培 训 以 及 薪酬 等 方面 造成 的 各 种 后 果 ， 并 把 讨论 的 会 议 记 录 发 布 到 
数据 库 上 。 这 次 开放 式 交 流 的 结果 是 令 人 兴奋 的 ， 员 工 们 开始 敦促 管理 层 
继续 推进 这 次 改造 ， 要 求 他 们 停止 空谈 、 付 诸 实 践 。 管 理 层 自然 积极 响应 ， 
他 们 加 快 了 进度 ， 用 了 不 到 九 个 月 的 时 间 〔 原 来 计划 的 是 一 年 半 〉 就 完成 
了 这 次 转变 。 

丸 此 通常 来 说 ， 员 工 们 是 乐于 改变 的 ， 乐 于 为 了 公司 的 最 大 利益 作出 
贡献 。 但 是 ， 他 们 却 很 少 能 够 得 到 高 效 地 发 挥 自己 的 潜力 所 需 的 信息 。 为 
了 使 垂直 边界 变 得 更 加 容易 穿 透 ， 信 息 的 广泛 分 部 可 以 根据 情况 进行 适当 
调整 和 合理 化 。 






























































































































































3.2.2 ”发 展 能 力 

正如 我 们 在 第 2 章 所 描述 的 ， 能 力 是 高 效 地 完成 工作 所 需 的 关键 技能 。 
健康 的 等 级 体系 发 展 任何 必需 的 能 力 ， 而 不 管 级 别 、 职 位 或 地 位 。 如 果 这 
些 能 力 不 能 在 各 个 层次 上 都 得 到 发 展 ， 那 么 企业 往往 就 会 陷入 困境 。 

下 面 列 出 了 我 们 建议 的 五 种 方法 ， 可 以 帮助 你 们 发 展 跨 越 乖 直 边 界 的 
能 力 。 




















有 助 于 发 展 能 力 的 行动 





进行 一 次 外 
改善 人 员 西 
培训 和 发 展 。 

通过 职业 归 类 来 增强 能 
建立 一 个 360 度 的 反馈 过 程 。 






































进行 一 次 能 力 审核 

打造 健康 的 等 级 体系 ， 往 往 要 求 在 很 多 不 同 的 层次 上 发 展 新 的 技能 。 
例如 ， 管 理 者 可 能 需要 强化 承担 责任 、 公 开 而 坦诚 地 讨论 建议 以 及 即刻 对 
问题 作出 应 答 的 能 力 ， 销 售 人 员 可 能 需要 学 会 怎样 完成 自己 的 信用 核查 ; 


















































无 边界 组 织 





UU UUUU 





工人 可 能 需要 学 会 怎样 检查 上 自己 的 工作 或 独立 作出 














这 些 变 化 着 的 能 力 要 求 ， 管 理 








可 以 实施 一 次 能 力 审 























能 力 审核 可 以 围绕 以 下 两 个 问题 进行 : 





。 给 定 打造 健康 等 级 体系 的 目标 ， 组 织 各 个 层次 上 的 员工 都 将 需要 其 
备 哪些 技术 能 力 ? 技术 能 力 是 指 完 


做 的 决定 。 要 想 确定 


核 。 





一 项 工作 所 必需 的 知识 和 技 


能 。 例 如 ， 从 事 制 造 的 员工 可 能 还 需要 更 多 地 了 解 营销 。 反 之 ， 不 


TON 


。 给 定 打 造 健康 等 级 体系 的 目标 ， 组 织 各 个 层次 上 的 员工 都 将 需要 具 











备 哪些 文化 能 力 ? 文化 能 力 是 指导 员工 怎样 在 同一 层次 内 和 不 同 层 
次 间 建 立 彼此 的 联系 。 





图 3-3 给 出 了 一 个 模式 ， 月 
也 就 是 在 企业 面临 改变 
的 能 力 之 间 的 差距 。 如 今 ， 














需求 、 苋 争 压 力 或 政府 管制 。 
当 我 们 进行 图 3-3 中 给 出 的 分 析 时 , 通常 会 发 现 , 最 大 的 差距 在 于 文化 





力 。 例 如 ， 





A 
H 
A 
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CC OF 





来 确定 企业 的 能 力 差 距 Ccompetence gap) 一 一 
的 情况 下 ， 其 当前 的 技术 和 文化 能 力 与 将 来 所 必需 
这 样 的 改变 通常 包括 全 球 化 、 科 技 创新 、 客 户 

















当 通 用 汽车 公司 土星 制造 三 〈Saturm) 的 员工 们 需要 新 的 技术 
力 时 《比如 ， 计 算 机 技能 和 使 用 新 设备 的 能 力 )， 他 们 最 大 的 能 力 差 距 在 


于 怎样 一 起 合作 比如， 在 跨 职能 团队 和 共同 决 集中 )。 























当前 我 们 我 们 的 经 营 所 未 来 我 们 
能 力 类 型 

具备 的 能 力 面临 的 改变 需要 的 能 力 
技术 能 力 
文化 能 力 





























L 能 力 差距 


图 




















3-3 ”能 力 审 核 模式 
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对 为 能 力 审 核 的 真正 价值 更 多 的 是 在 于 审核 所 引起 的 对 话 而 不 是 信息 





为 等 级 体系 重新 布线 和 调 音 











〈 例 如， 运用 很 多 的 变革 工具 )， 所 以 我 们 建议 利用 一 种 反复 的 、 互 动 的 方 


式 来 收集 








前 能 力 清 单 ， 包 括 技术 能 力 和 文化 能 





nS 
ABA HY DA RR EE 
推测 为 了 获得 成 











成 











Ba, 4 


差距 。 
在 担任 大 通 曼 哈 顿 银行 的 人 力 资源 高 级 副 总 裁 时 ， 斯 坦 * 施 拉 格 (Stan 
Schrager) 曾经 变相 地 在 大 通 的 批发 银行 实施 了 这 一 过 程 。 他 的 重点 是 确认 
未 来 几 年 里 客户 可 能 要 求 客户 关系 经 型 











Dj, ZHR? 

















的 专业 
定制 能 力 ，1 





业 ， 对 客户 需要 的 独特 财务 手段 和 市 场 有 着 全 

了 解 客户 的 企业 。 于 是 ， 施 拉 格 与 批发 银行 的 经 到 

与 特殊 而 又 变化 着 的 企 

库 。 此 外 ， 这 个 数据 库 也 全 面 地 确定 了 需要 弥补 的 能 力 差 距 。 
改善 人 员 配置 


个 能 够 把 客户 关系 经 到 





JÈ 





“让 什么 人 进入 组 
获得 合适 的 人 才 
它 决 定 着 一 家 企业 的 长 
三 个 原则 。 

(1) 投入 时 间 来 短 选 应 聘 
司 (Miller Brewing Company) 的 管理 
审阅 应 聘 材料 ， 测 试 和 面试 应 聘 






























































和 评价 数据 。 一 个 小 规模 的 跨 层次 团队 可 以 整理 出 一 张 粗略 的 当 
。 随 后 ， 这 个 团队 可 以 把 这 张 清单 
份 问卷 ， 直 接 发 送 给 员工 们 或 者 是 用 在 同 他 们 的 讨论 中 。 接 着 ， 
E 层 合作 ， 以 求 就 组 织 所 面临 的 关键 改变 达成 共识 ， 并 
各 会 需要 哪些 新 的 能 力 。 此 外 ， 他 们 还 可 以 通过 














昌 织 群体 可 以 确认 并 讨论 当前 能 力 水 平 与 未 来 需要 之 间 的 茶 些 














E 们 具备 的 关键 能 力 ， 以 及 银行 当前 
邑 置 能 够 在 多 大 程度 上 作出 响应 。 他 发 现 ， 客 户 会 寻求 更 强 的 客户 
也 们 希望 为 自己 服务 的 高 级 职员 经 验 丰富 ， 精 通 某 个 特定 的 行 





看 而 深入 的 认 知 ， 并 且 相 当 

















E 们 共同 努力 ， 建 立 了 一 
此 客户 需求 下 配 起 来 的 数据 





一 旦 某 种 能 力 差 距 已 经 确认 ， 那 么 要 缩小 差距 就 有 两 种 选择 ， 即 获得 


























El Axe 


FE SB 




















期 发 展 








D 人 才 或 培养 (培训 和 发 展 ) 人 才 。 








大 






































此 ， 人 员 配 置 决 策 必须 集中 于 
、“ 让 什么 人 获得 提升 ”以 及 “让 什么 人 离开 组 织 ” 

一 个 也 可 能 是 最 关键 的 一 个 人 员 配置 决策 ， 因 为 
. 通常 ， 成 功 的 企业 在 人 员 聘 用 上 遵循 如 下 
























































。 在 他 们 的 圣路易斯 酿酒 广 ， 米 勒 酿造 公 
























































， 确 


者 们 每 次 聘用 要 投入 100 多 个 小 时 来 
果 200 位 新 





嵌 员 与 他 们 的 职位 相 匹 
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ETT 





无 边界 组 织 
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业内 最 能 干 的 一 批 员工 。 




















(2) 让 客户 参与 应 聘 者 的 筛选 。 西 南航 空 公司 邀请 一 些 经 常 乘机 的 旅 


客 ， 来 帮助 面试 已 经 通过 了 技术 能 力 筛 选 的 乘务 员 的 最 终 人 选 。 乘 客 们 期 



































待 的 是 令 人 满意 的 态度 、 个 性 和 活力 ， 任 何 乘坐 西南 航空 公司 航班 的 旅客 
都 能 感受 到 一 种 服务 上 的 差别 。 

(3) 引进 新 的 人 才 。1982 年 ， 当 斯 坦 * 高 尔 特 〈Stan Gault) 成 为 乐 柏 
美 公 司 (Rubbermaid) 的 董事 长 时 ， 他 撤换 了 161 位 高 层 主管 中 的 160 A. 
这 次 人 才 大 换血 使 得 乐 柏 美能 够 重新 定义 自己 的 文化 ， 并 变 得 更 加 富有 创 
新 精神 。 同 样 ， 为 了 提高 员工 队伍 的 能 力 ， 在 走马 上 任 的 头 15 个 月 里 ， 联 
合 信号 公司 的 劳伦斯 * 博 西 迪 就 撤换 了 120 位 高 层 主 管 中 的 90 人 。 
也 有 很 多 与 我 们 合作 过 的 高 级 管理 者 ， 在 就 任 新 的 领导 职位 之 初 ， 
图 在 不 引入 新 人 的 情况 下 完成 重大 改造 。 几 乎 无 一 例外 ， 他 们 最 终 改 变 了 




















自己 的 立场 。 















































相反 ， 












































曾经 斌 


然而 ， 引 进 外 来 人 才 也 是 要 付出 代价 的 。 蝇 无 疑问 ， 当 有 太 多 的 个 体 








来 目 外 部 时 ， 一 家 
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企业 就 会 丧失 连续 性 。 "在 像 乐 柏 美 这 样 的 企业 ， 








造 可 能 是 适合 的 ， 而 在 其 他 企业 ， 连 续 性 或 许 更 重要 。 





























这 种 改 


除了 引进 新 的 人 才 ， 管 理 者 还 应 该 重视 继任 规划 ， 积 极 培养 企业 内 部 
的 后 备 人 才 。 在 百 特 医疗 用 品 有 限 公 司 ， 高 层 主管 们 投入 了 大 量 的 时 间 来 











T 















































挑选 人 才 。 他 们 首先 确定 经 营 需求 ， 然 后 就 职业 生涯 发 展 路 线 癌 关键 员工 
们 提出 建议 。 这 样 一 来 ， 百 特 公司 的 高 层 主管 们 相信 ， 他 们 已 经 为 公司 步 





























入 未 来 建立 了 后 备 管理 力量 。 

最 后 ， 作 为 企业 自然 演进 的 一 部 分 ， 组 织 还 需要 以 一 种 建设 改 
让 一 些 成 员 离 开 。 如 果 管理 者 宁愿 损害 企业 的 能 力也 不 愿 丢弃 自己 的 员工 ， 
那么 他 们 就 会 助长 无 能 力 或 能 力 错 配 的 形成 ， 而 这 往往 不 可 避免 地 会 导致 





























的 方式 














随后 的 裁员 。 管 理 











最 好 学 学 世界 银行 的 做 法 ， 利 用 有 助 于 管理 




















和 员工 





离开 的 各 种 机 制 ， 来 建立 一 个 更 加 灵活 、 响 应 迅速 的 组 织 ， 在 世界 银行 的 


“绩效 咨询 服务 ”中 ， 训 练 有 素 的 专家 会 就 如 何 处 理 员工 配置 状况 向 管理 
们 提出 建议 ， 他 们 的 “职位 搜索 中 心 ” 可 以 帮助 各 个 层次 上 的 员工 找到 其 
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第 3 章 为 等 级 体系 重新 布线 和 调 音 








他 可 选 的 工作 机 会 ， 他们 的 “职业 生涯 咨询 服务 ”可 以 帮助 员工 把 自己 的 
能 力 同 职业 选择 匹配 起 来 另外， 他们 还 有 很 多 金融 替代 品 可 以 帮助 员工 
更 轻松 地 离开 世界 银行 。 

培训 和 发 展 

当 组 织 通过 培训 和 发 展 来 增强 能 力 时 ， 成 功 的 关键 在 于 提供 以 消除 能 
力 差 距 为 直接 目标 的 培训 经 历 。 例 如 ， 除 了 为 联合 信号 引入 新 的 人 才 ， 劳 
伦 斯 " 博 西 迪 还 要 求 数 千 名 的 管理 者 和 员工 ， 人 人 都 要 完成 一 系列 的 培训 课 
程 和 计划 ， 来 学 习 以 客户 为 中 心 的 质量 技能 一 一 也 就 是 他 和 他 的 团队 认定 
E 力 。 同 样 ， 在 世界 银行 ， 高 级 管理 































































































核心 课程 以 及 一 系列 为 他 们 定制 的 研讨 会 。 对 于 通过 培训 和 发 展 来 增强 能 
力 ， 这 里 给 出 几 个 有 效 的 策略 。 

C1) 要 围绕 与 战略 相 匹 配 的 能 力 来 制订 培训 计划 。 在 波音 公司 (Boeing) 
和 匹 效 保 平板 玻璃 公司 (Pittsburgh Plate Glass Co.，PPG), 培训 计划 是 与 经 
营 战略 以 及 企业 的 核心 价值 观 紧密 相连 的 。 各 种 培训 课程 之 所 以 会 出 现在 
计划 中 ， 绝 不 是 因为 它们 过 去 一 直 存 在 ， 而 是 因为 它们 与 经 营 目标 密切 
相关 。 

(2) 以 团队 的 形式 培训 。 我 们 看 到 ， 越 来 越 多 的 公司 在 培训 整个 团队 。 
团队 可 以 把 他 们 学 到 的 应 用 到 实际 工作 中 去 ， 所 以 团队 培训 可 以 促成 实践 
学 习 。 例 如 在 通用 汽车 ， 首 席 执 行 官 里 克 ， 瓦 格 纳 (Rick Wagoner) 把 速度 
确认 为 保证 企业 成 功 的 一 个 关键 的 文化 特征 。 为 了 鼓励 速度 ， 他 提出 要 举 
办 所 谓 的 “快速 前 行 ”讨论 班 。 管 理 者 们 可 以 带 着 实际 的 经 营 问 题 来 参加 
讨论 班 ， 然 后 再 利用 一 套 关 键 方法 来 加 速 问题 的 解决 。 比 如 ， 一 些 正 在 着 
手 把 独 立 的 汽车 工程 部 与 卡车 工程 部 合并 为 一 个 车 辆 工程 部 的 讨论 班 参与 
， 就 直接 把 讨论 班 上 获得 的 认识 带 到 了 工作 中 ， 运 用 速度 的 原则 来 应 对 
这 一 挑战 。 这 种 实践 学 习 讨 论 班 把 培训 经 历 和 应 用 经 历 结合 在 了 一 起 ， 同 
时 强化 了 培训 和 具体 经 营 问 题 的 解决 。 

(3) 找到 培训 的 蔡 代 方案 。 创 造 性 领导 力 中 心 (Center for Creative 
Leadership) 列 出 了 22 种 “在 职 培养 ”活动 ， 也 就 是 正式 培训 之 外 的 22 种 
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人 才 培 养 方法 。’ 找 出 专门 小 组 指派 、 岗 位 轮换 以 及 其 他 可 以 向 员工 们 提供 
独特 经 验 的 机 会 ， 这 是 非常 有 益 的 。 

(4) 把 客户 包括 在 内 。 我 们 发 现 ， 越 来 越 多 的 企业 把 它们 的 培训 向 客 
户 和 供应 商 敞 开 。 在 摩托 罗拉 大 学 (Motorola University), A 45% 的 学 员 不 
是 摩托 罗拉 的 员工 , 而 是 受 邀 前 来 的 供应 商 和 客户 一 一 在 增强 他 们 的 能 力 的 
同时 ， 也 增强 了 他 们 的 忠诚 度 。 同 样 ， 通 用 电气 的 克 罗 顿 维尔 培训 中 心 疝 
客户 以 及 关键 供应 商 提供 的 培训 ， 同 向 自己 的 员工 提供 的 培训 一 样 多 。 

(5) 利用 技术 。 如 今 ， 技 术 让 企业 可 以 在 不 同 地 点 同时 培训 很 多 员工 。 
例如 ， 普 华 永 道 就 通过 视频 会 议 以 及 网 络 培训 来 培训 全 球 的 管理 者 。 

通过 职业 归 类 来 增强 能 

很 多 传统 的 企业 既 把 职位 分 等 ， 也 把 员工 分 等 ， 而 这 导致 了 一 个 用 于 
职责 对 比 的 计 分 制度 以 及 一 个 用 于 保证 内 外 公平 的 薪酬 制度 。 换 名 话说 ， 
一 个 人 是 “10 级 ”还 是 “20 级 ” 这 与 他 在 生产 部 、 销 售 部 还 是 财务 部 工 
作 无 关 ， 而 类 似 的 薪酬 方案 适用 于 所 有 这 些 不 同 的 部 门 。 类 似 的 等 级 划分 
也 可 以 用 来 确定 谁 能 胜任 某 个 职位 。 这 样 的 系统 在 复杂 的 职能 组 织 中 是 非 
常 有 用 的 ， 它 们 促进 了 薪酬 公平 ， 为 填补 职位 空缺 提供 了 一 个 合理 的 制度 ， 
也 为 职业 生涯 提升 提供 了 一 个 相对 公平 、 客 观 的 途径 。 

然而 如 今 ， 职 位 分 级 系统 往往 只 能 起 到 加 重 等 级 僵化 的 作用 。 匹 其 严 
重 的 是 ， 它 们 会 导致 狭窄 、 僵 化 的 职责 定义 ， 使 得 职责 无 法 跟 上 快速 变化 
的 环境 ,它们 会 妨碍 从 能 力 到 职责 要 求 的 匹配 一 一 候选 人 必须 要 满足 规定 的 
等 级 ， 即 使 候选 人 必须 具备 的 技能 或 许 存 在 于 更 高 或 更 低 的 等 级 ， 它 们 也 
会 妨碍 从 职责 到 能 力 的 匹配 。 事 实证 明 ， 同 把 职责 强加 给 员工 相 比 ， 大 多 
数 职责 在 员工 主动 承担 的 情况 下 会 更 好 地 被 履行 。 此 外 ， 职 位 分 级 系统 往 
往 不 容许 团队 合作 一 一 在 团队 合作 中 ,完成 任务 的 实质 就 是 协调 和 调动 多 种 
来 源 的 能 力 。 最 后 ， 职 位 分 级 会 加 重 为 了 普 升 而 极力 同上 的 升 的 次 端 ， 阻 
碍 发 展 能 力 和 多 作 贡 献 。 

一 个 替代 职位 分 级 的 可 选 方案 是 职业 分 域 Ccareer banding), tH iti El 
绕 着 宽泛 、 灵 活 的 职业 类 别 来 组 织 职位 。 每 一 个 职业 类 别 都 预 留 了 很 宽 的 
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薪酬 范围 ， 并 且 很 大 程度 上 是 基于 能 力 和 绩效 。 一 家 作出 了 这 一 转变 的 银 


行 ， 当 初 竞 然 有 七 个 不 同 级 别 的 副 总 裁 ， 如 此 之 多 ， 以 至 于 没有 人 在 意 ， 
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而 头衔 也 因此 失去 了 意义 。 后 来 他 们 转向 了 四 个 职业 领域 ， 即 决策 者 、 
指挥 银行 的 经 营 ; 管理 者 监督 和 管理 员工 群 
担任 个 别 的 专门 职位 ， 比 如 信贷 员 ; 成 员 担 任 像 出 纳 员 这 样 接 
触 客 户 的 职位 。 处 于 这 些 宽泛 职业 领域 内 的 职业 选择 ， 可 以 取代 员工 们 顺 
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那么 他 可 以 申请 转 入 另 一 个 职 } 





























上 领域。 然而 ， 这 种 转移 一 半 是 基于 对 更 高 
薪酬 或 提升 的 淘 望 ， 一 半 则 是 基于 对 不 同 职业 的 淘 望 。 如 果 人 们 始终 在 为 
晋升 到 下 一 个 级 别 而 竞争 ， 那 么 你 就 很 难 让 1 


也 们 相互 合作 。 职 业 分 域 可 以 


让 员工 们 更 多 地 关注 什么 需要 完成 ， 而 不 是 如 何 获得 晋升 。 实 行 了 职业 分 








域 的 等 级 体系 会 变 得 更 健康 ， 


























为 没有 足够 的 空缺 供 绩效 出 众 


























的 佼佼 者 ， 而 不 必 再 瞄 痢 怎样 ) 














贰 痢 单一 的 职业 阶梯 向 上 怜 升 。 


央 为 当 员 工 们 可 以 通过 横向 发 展 来 获得 回报 
和 增长 能 力 时 ， 组 织 就 会 变 得 更 加 灵活 。 在 经 过 了 “瘦身 ”的 企业 里 ， 医 
的 员工 向 上 晋升 ， 所 以 职业 分 域 就 显得 尤其 


有 效 。 有 了 职业 分 域 ， 员 工 们 就 可 以 把 注意 力 集中 于 怎样 成 为 职业 领域 内 























当然 ， 当 组 织 在 一 个 职业 领域 内 建立 了 太 多 的 子 类 别 时 ， 这 一 概念 就 





被 显著 地 抵消 了 。 职 业 分 域 的 力量 就 在 于 简单 性 












































内 ， 管 理 者 和 员工 拥有 一 个 宽泛 而 灵活 的 薪酬 范围 。 














建立 一 个 360 度 反馈 过 程 

















一 评价 过 程 中 ， 一 个 管理 























在 数量 有 限 的 职业 类 别 


增强 能 力 的 最 后 一 个 途径 是 通过 多 个 评估 者 评价 或 360 度 反 馈 。 在 这 

















就 该 管理 


方位 的 评价 ， 管 理 

































































的 上 级 、 同 事 、 下 属 以 及 客户 都 要 回答 问题 ， 
在 多 大 程度 上 显示 出 了 茶 些 应 有 的 能 力作 出 评价 。 有 了 这 种 全 
就 可 以 很 容易 地 确定 为 了 个 人 和 组 织 的 成 功 ， 自 己 需 


要 在 哪些 方面 多 下 工夫 。 这 种 评价 过 程 与 传统 的 做 法 形成 鲜明 的 对 比 ， 传 
| 








统 的 评价 只 由 管理 者 的 上 级 作 


晋升。 




















出 ， 从 而 会 促使 管理 者 5 




















重视 个 人 的 薪酬 和 
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这 里 给 出 一 个 初步 的 、 低 风险 的 360 度 反馈 形式 一 一 在 对 某 个 下 属 进 














行 预 定 评价 的 一 周 前 ， 对 他 提出 这 样 的 建议 :“ 来 之 前 请 准备 好 告诉 我 ， 我 
要 改变 哪 件 事 的 做 法 才能 帮助 你 更 好 地 完成 工作 。” 这 一 反馈 不 会 被 记录 到 
你 的 正式 人 力 资 源 档案 中 ， 而 且 你 的 上 级 也 不 会 知道 有 这 回 事 儿 。 但 是 ， 








这 将 让 你 能 够 开始 利用 360 度 反馈 的 潜力 。 另 外 ， 这 只 适用 于 一 个 希望 员 


工 们 首先 通过 这 一 过 程 来 获得 他 们 的 360 度 反 馈 的 管理 








化 活 





























有 很 多 组 织 已 经 非常 成 功 地 把 360 度 反 馈 过 程 结 合 到 了 各 自 的 能 力 强 
动 中 .。“ 他 们 从 自己 的 实践 中 得 出 了 如 下 一 些 原 则 。 











要 确保 每 个 人 都 知道 这 些 信 息 会 得 到 怎样 的 保护 。 涉 入 其 中 的 每 个 
人 都 需要 知道 ， 这 些 信息 的 收集 、 存 储 和 使 用 的 整个 过 程 都 将 是 保 
密 的 。 很 多 企业 聘请 第 三 方 来 确保 这 种 保密 性 。 
要 明确 将 被 评价 的 行为 。 一 般 性 的 反馈 请 求 (“ 萨 莉 的 表现 如 何 ? ”) 
将 引出 一 般 性 的 反馈 (“很 好 。”)。 要 具体 地 说 明 上 司 、 同 事 以 及 下 
属 将 要 评价 的 行为 。 

要 让 客户 参与 。 在 万 肾 酒 店 集团 ， 留 在 客人 枕 涉 上 的 “满意 度 调 伪 
表 ” 已 经 成 为 对 服务 员工 进行 评价 的 一 部 分 。 客 户 的 反馈 使 得 对 员 
工业 绩 表 现 的 描述 变 得 更 完整 。 

要 明确 目的 。 很 多 企业 只 把 360 度 反馈 用 于 员工 的 发 展 ， 而 且 几 乎 
从 来 不 把 信息 透露 给 除了 评价 对 象 之 外 的 任何 第 三 者 。 不 过 ， 像 通 
用 电气 、 波 音 、 美 国电 话 电 报 公 司 以 及 惠普 这 样 的 企业 ， 正 在 越 来 
越 多 地 把 360 度 反馈 用 作 一 种 绩效 评价 的 形式 。 在 收集 反馈 之 前 就 
明确 反馈 的 用 途 ， 这 一 点 至 关 重 要 。 
要 利用 收集 到 的 信息 。 为 了 最 大 限度 地 利用 360 度 反 馈 ， 不 能 仪 仅 
是 把 反馈 结果 交 给 评价 对 象 就 算 完 事 。 要 讨论 反馈 的 意义 ， 要 针对 
发 展 来 评 佑 结果， 或 许 还 要 把 结果 与 回报 挂钩。 

要 追踪 这 些 信息 。 为 了 最 大 限度 地 促进 发 展 ， 要 追踪 这 些 信息 。 例 
如 在 通用 电气 家 电 公司 ，360 上 度 反 馈 的 信息 要 按 年 退 踪 。 成 功 与 否 
要 根据 趋势 来 评价 ， 而 不 是 根据 任何 一 年 的 数据 来 评价 。 
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。 要 保持 反馈 过 程 的 简单 化 和 自动 化 。 因 为 360 度 反馈 的 过 程 可 能 既 

笨拙 而 又 耗费 时 间 ， 所 以 让 它 保 持 简 单 流畅 就 非常 重要 。 很 多 企业 ， 

比如 世界 银行 ， 正 在 广泛 地 利用 几 分 钟 内 就 能 完成 、 随 后 又 可 以 通 

过 计算 机 程序 来 处 理 的 电子 邮件 问卷 。 接 着 ， 自 动 生 成 的 总 结 报告 

和 严格 的 “定性 评语 ”会 提交 给 每 一 位 被 评价 的 管理 者 。 

当 员 工 们 学 会 了 寻求 全 方位 的 学 习 ， 而 不 再 仅仅 依赖 于 上 司 时 ， 边 界 

就 会 因 360 度 反 馈 的 存在 而 放松 。 更 重要 的 是 ， 能 力 强 化 过 程 会 通过 多 习 
言 县 来 源 而 极 大 地 加 速 和 丰富 。 










































































map 




















3.3 ”把 权力 转移 到 着 力 点 : 谁 决定 什么 








在 一 个 健康 的 等 级 体系 中 ， 权 力 是 第 三 个 要 求 “数字 调 校 ”的 因素 。 
通常 ， 这 意味 着 把 一 定 的 责任 和 义务 从 组 织 的 顶层 转移 到 底层 。 这 样 做 的 
目的 是 要 尽 可 能 地 使 决策 贴近 行动 ， 以 便于 那些 了 解 最 新 情况 的 人 能 够 当 
机 立 断 地 采取 行动 。 

权力 下 放 的 经 典 例子 是 这 样 一 个 曾经 具有 革命 性 意义 的 观念 ， 允 许 生 产 
线 上 的 工人 停 下 机 器 来 解决 他 们 发 现 的 问题 ， 而 不 是 等 以 后 通过 验收 和 品质 
检查 来 发 现 问题 。 如 今 已 经 得 到 公认 的 是 ， 通 过 权力 下 放 ， 总 体 的 优良 品 产 
量 大 大 地 提高 了 ， 而 总 体 成 本 却 大 大 地 降低 了 《无 须 安 排 大 批 的 检查 员 )。 

使 权力 更 加 贴近 于 行动 的 例子 还 有 很 多 ， 比 如 销售 人 员 无 须 请 示 总 部 
就 可 以 敲定 交易 、 谈 判 价格 ， 客 户 服务 代表 可 以 当场 处 理 、 及 时 解决 问题 ， 
员工 们 可 以 无 须 申请 和 批准 就 自行 购买 用 具 等 。 在 所 有 这 些 情况 下 ， 不 仅 
决策 加 快 了 ， 而 且 员 工 们 出 色 地 完成 任务 的 承诺 也 得 到 了 强化 。 





































































































3.3.1 下 放权 力 


为 了 通过 调整 权力 因素 来 促进 快速 而 有 效 的 决策 ， 领 导 者 可 以 采取 如 
下 四 种 具体 行动 。 
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由 





有 助 于 权力 下 放 的 行动 
挑战 当前 的 决策 假定 。 


利用 全 员 大 会 来 下 放权 力 。 
































把 管理 角色 从 控制 者 转变 为 辅导 
必要 时 清除 某 些 管理 层次 。 





















































挑战 当前 的 决策 假定 

对 于 谁 能 作出 各 种 决策 而 谁 不 能 ， 大 多 数组 织 都 被 灌输 了 很 多 既 有 假 
定 。 有 些 假定 是 基于 分 析 的 ， 但 也 有 很 多 假定 是 历史 遗留 的 (“要 记 住 ， 
如 果 操 作 员 试图 修复 车 床 ， 车 床 就 会 被 毁 掉 !”), 或 者 是 长 期 存在 的 想 当 
然 的 (“ 那 该 由 高 级 管理 层 来 决定 !”)。 尽 管 如 此 ， 当 这 些 假定 被 改变 时 ， 
通常 也 会 有 新 的 做 法 形成 ， 而 这 时 再 回头 看 ， 原 来 的 做 法 就 显得 滑稽 不 堪 
了 。 今 天 ， 如 果 听 说 土星 制造 广 的 员工 们 可 以 在 发 现 问题 时 即刻 停 下 生产 
线 ， 或 者 听 说 电子 数据 系统 公司 (Electronic Data Systems) 的 客户 经 理 有 
权 满 足 客户 的 需要 (即使 那 意 味 着 与 公司 外 部 的 客户 签订 服务 合同 )， 芍 
怕 再 也 没有 谁 会 感到 惊讶 了 。 

要 把 决策 转移 到 适当 的 管理 层次 ， 管 理 者 需要 挑战 自身 潜在 的 决策 假 
定 。 首 先 ， 他 们 可 以 对 自己 提出 一 系列 简单 的 问题 : 

。 谁 掌握 着 可 以 确保 决策 质量 的 信息 和 能 力 ? 这 些 人 参与 决策 了 吗 ? 

© 如 果 要 作出 这 一 决策 你 就 必须 信任 茶 个 人 ， 那 么 他 会 是 谁 ? 这 个 人 

参与 决策 了 吗 ? 

谁 将 被 要 求 执行 这 一 决策 ? 这些 人 参与 决策 了 吗 ? 

在 通用 电气 医疗 系统 公司 (GE Medical Systems)〔 医 疗 成 像 设 备 制 造 
商 )， 一 次 权力 下 放 佐 证 了 这 一 必要 的 思考 过 程 。 在 20 世纪 90 年 代 早期 ， 
公司 的 高 层 意识 到 他 们 的 市 场 正 在 日 益 向 全 球 扩展 。 在 这 种 环境 下 ， 他 们 
对 大 宗 销 售 的 审批 过 程 〈 要 求 由 总 部 的 一 个 委员 会 来 作 决 定 ) 就 显得 过 于 
缓慢 ， 让 人 无 法 忍受 ， 尤 其 是 把 时 区 的 差别 也 考虑 在 内 时 。 为 了 应 对 这 种 
局 面 ， 他 们 增加 了 一 线 销售 人 员 独 立 作 出 定价 和 发 货 决策 的 自由 度 ， 人 允许 
他 们 利用 有 关 库 存 、 制 造成 本 、 生 产 计 划 以 及 竞争 对 手 的 价格 等 可 用 的 信 
县 。 唯 一 的 告诫 就 是 ， 作 出 承 诡 的 销售 人 员 必 须要 确保 组 织 能 够 竞 现 这 些 
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承 话 ， 必 须要 愿意 对 客户 的 满意 度 负 责 。 
决策 权 的 下 放 要 求 不 断 地 检查 和 放手 。 当 一 个 下 属 为 了 某 个 决定 而 求 
“是 什么 让 我 成 了 应 该 作出 这 一 决策 的 





助 于 上 司 时 ， 上 司 需 要 问 问 自 己 : 








人 ? ”如 果 答 案 是 他 掌握 着 那个 下 属 所 缺乏 的 信息 ， 那 么 接着 他 就 必须 要 























问 :“ 是 什么 阻碍 了 我 与 下 属 分享 这 些 信 息 ? ”管理 者 们 还 需要 继续 上 自问: 














“我 是 否 常常 撤 销 或 
么 接 下 来 的 问题 


























常设 董事 会 要 审查 每 一 笔 
高 级 管理 层 已 经 完成 了 严格 的 审批 





Si 
| 
: 








显示 











方针 决策 以 及 具有 政治 敏感 性 的 特殊 贷款 。 








页 就 应 该 是 “通过 签署 这 一 决定 ， 我 在 创造 哪些 价值 
“是 什么 阻碍 了 我 把 这 一 决定 委托 给 下 属 ?” 例 如 在 世界 银行 ， 














拒绝 批准 这 一 类 的 决定 ? ”如果 答案 是 “从 不 ”， 那 








? ” 以 
一 项 研 























贷款 请 求 ， 但 他 们 几乎 从 不 拒绝 ， 因 为 











程序 。 于 是 ， 





























董事 会 把 工作 重心 转向 了 





We 


力 点 ”时 ， 
集中 决策 的 代价 是 速度 变 慢 
低 (每 
































整个 销售 队伍 都 必须 接受 全 面 的 培 
求 甚至 是 定价 作出 决策 
求 的 周期 也 显著 缩短 了 之 后 ， 高 级 

















个 参与 决策 的 新 管理 层 都 会 进 一 
承 话 (被 忽视 的 员工 会 抵制 决策 ， 拒 绝 承 担 责任 )。 为 了 转移 决 集 点 ， 
层 授 权 给 销售 人 员 ， 使 他 们 能 够 当场 作出 以 客户 为 中 心 的 决策 。 
训 ， 学 习 如 何 就 产品 组 合 、 
有。 在 销售 人 员 成 为 第 一 线 的 决策 者 ， 而 满足 客户 需 
管理 者 们 就 承担 起 了 新 的 职责 。 


切 看 起 来 会 是 多 么 的 不 同 。 在 该 公司 ， 高 级 管理 
《集中 作出 的 决策 实施 起 来 更 缓慢 )、 准 确 性 降 
步 远离 “着 力 点 2) 以 及 员工 不 愿 


























们 认识 到 ， 



































管理 





但 首先 ， 
满足 客户 需 


























他 们 不 











再 负责 命令 与 控制 活动 ， 也 不 再 负责 作出 决策 ， 而 是 开始 致力 于 辅导 ， 致 





力 于 确保 员工 能 够 掌握 完成 工作 所 
织 被 彻底 题 倒 过 来 了 。 
利用 全 员 大 会 来 下 放权 力 








需 的 信息 








全 员 大 会 作为 一 种 手段 ， 最 早 
的 一 部 分 ， 这 一 比喻 来 自 殖 民 地 时 
































\ 和 能 力 。 实 质 上 ， 此 时 整个 组 





是 被 通用 电气 用 作 其 “群策群力 ”计划 
期 新 英格兰 (New England) 的 最 初 统治 


体系 一 一 当时 , 镇 上 的 居民 通过 举行 马拉松 式 的 全 体 大 会 来 商讨 问题 , 并 共 
同 就 镇 上 的 法 律 、 程 序 以 及 政策 等 作出 决定 。 


在 典型 的 通用 电气 全 员 大 会 上 ， 








员工 们 聚集 


到 一 起 ， 就 组 织 问 题 和 经 
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ETT 





无 边界 组 织 





OUUU 











营 问题 展开 对 话 和 争论 ， 而 且 通 第 是 在 远离 工作 场所 和 工作 压力 的 环境 中 
进行 的 。 参 与 讨论 的 人 都 有 共同 点 一 一 他 们 或 者 都 对 同一 个 上 司 负责 , 或 
都 与 相似 的 客户 合作 ， 或 者 都 遵照 同样 的 经 营 流程 ， 但 他 们 又 总 是 代表 着 
等 级 体系 中 的 不 同 层次 。 在 全 员 大 会 召开 之 前 ， 参 与 者 们 要 首先 分 小 组 讨 
一 两 天 ， 就 改变 或 改善 经 营 提出 建议 。 这 些 建 议 可 能 包括 相对 简单 的 活 
动 ， 比 如 取消 报告 、 取 消 会 议 或 改变 中 心 议 题 、 废 除 或 简化 审批 程序 或 
是 改变 政策 等 。 这 些 建议 也 可 能 包括 一 些 更 加 复杂 、 意 义 深远 的 变革 ， 比 
如 重新 设计 制造 工艺 、 开 始 新 的 商业 冒险 或 者 是 改变 客户 服务 惯例 等 。 
随后 ， 全 员 大 会 把 这 些 建议 视 为 一 个 无 边界 的 决策 论坛 。 也 就 是 说 ， 
整个 群体 一 起 评论 和 商讨 这 些 建 议 并 得 出 一 个 结论 。 大 会 的 主 础 由 一 位 高 
ee 
任 是 确保 每 一 条 建议 要 么 被 批准 、 要 么 被 “ 枪 姓 ”( 或 者 偶尔 被 发 还 给 提出 
i nk 
全 员 大 会 通过 使 决策 过 程 透明 化 来 改变 权力 模式 。 在 有 效 的 全 员 大 会 
上 ， 业 务 领 导 者 不 再 是 仅仅 当 着 与 会 者 的 面 作出 决策 ， 而 是 要 和 大 家 一 起 
来 完成 整个 决策 思考 过 程 。 例 如， 表 3-1 就 是 一 段 来 自 通 用 电气 全 员 大 会 的 
真实 对 话 ， 其 讨论 的 焦点 是 如 何 缩短 一 项 租赁 业务 的 周期 。 
表 3-1 通用 电气 全 员 大 会 的 真实 对 话 
让 我 们 在 结束 租赁 而 必须 清 第 资产 时 ,取消 区 域 经 理 签字 这 一 过 各 
小 组 成 员 ， 以 让 部 门 经 理 来 签字 。 由 区 域 经 理 来 签署 每 一 个 部 门 的 所 有 文件 , 要 额外 占 
EH ED 30 分 钟 的 时 间 。 对 每 个 区 域 经 理 来 说 ， 那 至 少 是 每 个 月 四 个 小 时 ， 更 不 要 说 这 


还 会 拖 慢 我 们 的 处 理 速度 ， 尤 其 是 在 区 域 经 理 不 能 即刻 响应 的 情况 下 
区 域 经 理 的 签字 有 什么 额外 的 意义 吗 
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就 清算 的 代 雪 ,， 这 其 中 有 些 成 本 因素 。 那 应 该 是 一 个 由 管理 层 控制 的 决定 












































区 域 经 理 们 真 的 注意 自己 签 噜 的 是 什么 了 吗 ? 换 名 话说， 他们 可 曾 拒绝 过 签 
字 ， 或 者 可 曾 改变 过 价格 或 文件 上 的 随便 什么 内 容 

基本 上 是 来 了 就 批准 。 我 们 从 不 看 那些 数字 ， 我 们 就 是 签 个 字 

这 些 文件 从 来 没有 被 退回 过 。 销 售 人 员 清楚 这 些 数字 ， 而 且 不 管 怎样 ， 我 们 的 
计算 机 系统 还 会 提供 最 终审 核 

那 就 是 说 ， 区 域 经 理 根本 没有 必要 经 手 此 事 了 ， 那 就 让 我 们 照 着 建议 改 吧 

热烈 鼓掌 






















































































请 注意 ， 这 次 对 话 为 人 们 挑战 不 愿意 下 放权 力 的 区 域 经 理 提 供 了 一 种 
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安全 的 方式 。 在 很 多 全 员 大 会 上 , 高 级 业务 领导 者 也 会 受到 挑战 一 一 在 常规 





的 组 织 活动 中 ， 这 种 事 几乎 就 不 会 发 生 。 











全 员 大 会 还 有 助 于 通过 帮助 员工 获得 独立 决策 的 自信 心 来 转移 决策 权 


力 。 通 常 ， 决 策 之 所 以 会 顺 着 指挥 链条 向 上 传递 ， 不 是 因为 高 层 的 管理 
们 希望 杀 目 决定 一 切 ， 而 是 因为 底层 的 员工 们 缺乏 独立 决策 的 自信 心 。 基 
向 上 ,再 向 上 。 甚 至 更 常见 的 情况 是 ， 他 们 根本 





























此 ,他们 把 责任 向 上 推 












































不 作 决 是 ， 因 为 他 们 认定 “上 头 ” 会 用 个 人 来 料理 这 些 事 。 





























在 全 员 大 会 上 ， 领 导 者 可 以 激励 员工 去 掌控 他 们 应 该 作出 的 决策 。 这 
种 情况 的 一 个 极端 案例 发 生 在 汤 斯 拉 姆 公司 (通用 电气 在 匈牙利 收购 的 照 
明 设 备 公司 )， 在 经 历 了 多 年 的 国有 之 后 ， 该 公司 的 员工 已 经 变 得 不 习惯 独 
立地 作出 任何 决定 一 一 事实 上 ， 他 们 害怕 这 样 做。 在 一 次 由 乔治 * 沃 尔 高 
(George Varga) (这 位 匈牙利 出 生 的 管理 者 曾经 是 通用 电气 汤 斯 拉 姆 公司 的 




































































首 任 董事 长 ) 主持 的 全 员 大 会 上 ， 大 家 就 提高 产品 质量 和 加 快 一 种 特殊 灯 


具 的 开发 提出 了 很 多 建议 。 每 次 有 人 陈述 完 自 己 
否 要 那么 做 ， 你 们 不 需要 让 我 来 拍板 。 你 们 要 和 目 
时 之 后 ， 一 位 工程 师 一 边 起 身 离开 一 边 说 :“ 我 和 


























的 建议 ， 沃 尔 高 都 说 :“ 是 
己 作 决定 !” 这 样 过 了 两 小 
1 道 我 不 需要 等 你 来 作出 这 











个 决定 …… 那 这 就 是 我 们 打算 做 的 ， 不 管 你 喜 不 喜欢 。” 在 那 一 刻 ， 沃 尔 高 











站 起 来 为 工程 师 豆 掌 喝 彩 ， 同 时 ， 汤 斯 拉 姆 公 
显 若 转变。 











司 的 决策 过 程 也 已 经 发 生 了 


在 通用 电气 、 百 特 医疗 、 葛 兰 素 史 死 、 世 界 银行 以 及 许多 其 他 组 织 里 ， 

















me 




















乎 有 魔力 在 起 作用 。 








理 者 们 已 经 把 全 员 大 会 用 作 清除 垂直 边界 、 让 员工 参与 健康 等 级 体系 打 
造 的 一 种 手段 。 来 自 于 这 些 企业 的 经 验 上 暗示 我 们 ， 在 如 下 这 些 ' 











= 


青 况 下 ， 似 





© 当 参 与 者 致力 于 那些 对 自己 和 企业 都 非常 重要 的 问题 时 。 对 问题 的 





热情 有 助 于 促成 真正 的 改变 。 
































。 当 领 导 者 不 用 手下 助理 把 自己 同 员 工 隔 离开 来 时 。 领 导 者 的 助理 可 








以 参与 ， 但 不 应 该 充当 过 滤器 。 

















e 当 决 策 能 够 实时 地 作出 时 ， 领 导 者 不 是 为 了 进一步 的 思考 而 拖延 决 














策 ， 而 是 与 工作 团队 一 起 当场 作 决策 。 


STEPPE] 





无 边界 组 织 











。 当 和 氛围 (由 一 个 推动 















































或 热身 活动 所 营造 的 ) 允许 人 们 公开 表达 并 


解决 个 人 的 顾虑 时 ， 上 只 有 当 人 们 感到 足够 安全 ， 可 以 不 必 担 心 后 果 
时 ， 他 们 才 敢 挑战 自己 的 上 司 。 
© 当 负 责 人 可 以 积极 地 贯彻 ， 确 保 决 定 能 够 得 到 实施 时 。 这 有 助 于 确 


保全 员 大 会 真正 地 成 为 权力 下 放 过 程 的 一 部 分 ， 而 不 仅 仪 是 一 次 性 


的 活动 。 





。 当 高 级 管理 















































在 全 员 大 会 上 投入 足够 多 的 时 间 时 。 通 常 ， 有 效 的 全 





员 大 会 可 以 持续 好 几 个 小 时 ， 其 间 伴 随 着 令 人 筋疲力尽 而 又 非常 兴 














一 个 强烈 的 变 单 信号 。 
把 管理 角色 从 控制 者 转变 为 辅导 者 











大 多 数 管 理 








种 环 泡 ， 因 为 那 给 了 他 们 特权 、 
蔡 他 人 作出 艰难 六 
之 所 以 抵 种 

















理 者 进行 控制 和 








论 过 的 ， 很 多 管理 





者 都 以 做 管理 















































TAA A) HESS 
为 了 对 权力 














此 


















































管理 者 弄 清楚 做 一 个 教练 而 非 控 和 
知 不 觉 间 获得 优秀 教练 的 特 和 
的 工作 中 去 。 讨 论 班 能 够 帮助 他 们 了 解 作为 教练 的 管理 


























j 变 得 多 余 ,或 


为 傲 。 他 们 把 管理 
E 和 地 位 。 而 这 种 地 位 的 一 部 分 在 于 管 
定 的 传统 角色 。 所 以 ， 正 如 我 们 已 经 讨 


奋 的 争论 。 高 层 管理 人 员 乐 于 献 出 自己 时 间 的 这 种 意愿 ， 本 身 就 是 











头衔 和 管理 




















昌 织 向 健康 等 级 体系 转变 ， 是 


职位 视 为 一 








Aly tte nd 











担心 自己 会 不 知道 怎样 扮演 新 的 角色 。 























对 素 进 行 “ 微 调 ”， 


管理 


























= 


il 











wy 





E， 然 后 


制订 行动 方案 ， 然 后 让 员工 们 去 执行 ; 














动 而 非 头 衔 来 赢得 尊重 ; 

















以 榜样 而 非 命令 来 领 
与 员工 合作 ， 为 员工 服务 ， 像 老师 一 样 帮助 员工 








者 需要 改变 这 种 心态 。 首 先 ， 要 让 
意味 着 什么 。 这 有 助 于 促使 他 们 在 不 
再 来 探讨 如 何 把 这 些 特 和 


应 用 到 自己 























学 习 和 提高 ， 而 不 是 像 审计 师 一 样 揪 出 并 惩罚 不 当 的 行为 。 





及 群体 问题 解决 的 培训 模块 ， 能 够 让 管理 








其 次 ， 要 为 管理 












































提供 学 习 怎样 辅 





























导 的 机 会 。 针 对 推动 、 
者 学 到 进行 畏 























到 底 做 些 什么 : 


eB 


团队 建设 以 


THAT. Fb, 


可 以 鼓励 管理 者 在 一 个 “伙伴 评价 ”(buddy-feedback) 系统 中 结对 子 ， 从 相 


互 观察 、 相 互 评价 中 相互 学 习 。 
最 后 ， 要 让 那些 通过 团队 合作 以 及 个 人 畏 
英雄 。 当 你 表彰 和 奖励 那些 公认 的 优秀 教练 和 人 才 开 发 
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导 而 实现 目标 的 管理 者 成 为 
时 或许 ， 你 可 
































为 等 级 体系 重新 布线 和 调 音 











=j 























以 利用 一 项 由 员工 来 提名 的 “本 月 最 佳 教练 ” 奖 )， 其 他 管理 者 也 会 注意 到 。 
迪 


在 统一 爱 












































由 生 公 司 (Consolidated Edison) 对 纽约 东 河 电厂 (East River) 
的 改造 中 ， 从 控制 者 向 辅导 





的 转变 是 一 个 非常 关键 的 要 素 。 五 十 多 年 以 


来 ， 东 河 电厂 一 直 是 一 个 等 级 森严 且 有 着 少数 决策 层次 的 组 织 。 当 统一 爱 








迪生 公司 在 公共 事业 领域 内 占据 着 实质 上 的 垄 册 
职责 就 是 确保 电厂 能 够 按照 
这 一 等 级 体系 运转 民 好 。 然 而 到 了 20 1 

















制 委员 会 的 规定 提供 稳定 、 
上 世纪 90 年 代 ， 随 着 电力 生产 成 为 一 











也 位 ， 而 其 管理 层 的 主要 






































种 范 争 性 商品 ， 东 河 电厂 必须 要 变 得 更 加 灵活 ， 必 须要 能 够 更 加 快速 而 可 
靠 地 调整 发 电量 ， 同 时 还 要 大 大 地 降低 成 本 。 
一 个 关键 的 前 提 就 是 ， 要 让 设备 维修 在 无 须 高 层 监督 的 情况 下 也 可 以 
层 组 建 了 几 个 完全 独立 的 小 单位 来 管 
理 电厂 的 各 个 部 门 ， 每 个 小 单位 部 包含 了 自己 的 经 营 、 维 护 和 技术 人 员 。 
然而 ， 因 为 失去 了 在 指挥 链条 中 熟悉 的 角 
认识 ， 所 以 维护 、 经 营 和 技术 
模式 当中 ， 去 监督 甚至 是 亲自 去 执行 














分 轻重 、 按 计划 地 实施 。 电 广 的 管理 












































服务 等 





负责 的 新 单位 。 最 终 ， 电 厂 经 











导 者 、 培 训 者 和 现场 问题 解决 者 的 角 








队 和 项 目 ， 并 为 他 们 安排 了 



































可 靠 的 电力 时 ， 


a 

















上 上 对 新 角色 缺乏 统一 的 
] 往 往 重 新 退回 到 了 原 有 





的 其 体 细节 ， 而 不 是 去 协调 自己 
里 意识 到 ， 他 需要 帮助 这 些 主管 理解 作为 畏 
。 因 此 ， 他 让 这 些 主管 参与 任务 团 
顾问 主持 的 讨论 班 。 





























几 个 月 以 后 ， 哪 坚 主管 





能 够 抛弃 细节 工作 、 完 成 向 新 角色 的 转变 ， 就 渐渐 地 变 得 一 目 了 然 了 。 接 

















着 ， 电 厂 经 理 就 开始 考虑 人 员 变 动 ， 这 也 是 


Ie 
LY o 


必要 时 清除 某 些 管理 层次 














新 组 织 继续 前 进 所 必需 的 





调整 权力 因素 的 第 四 个 部 分 是 清除 多 余 的 决 集 层 次 。 杰 砚 - 韦 尔 奇 曾经 





说 过 ， 管 理 层次 就 像 羊 毛 衫 ， 当 








Pr Be 





A a 





了 好 多 件 时 ， 你 就 不 知道 外 面 到 底 冷 





不 冷 。 清 除 不 必要 的 管理 层次 可 以 让 组 织 更 贴近 现实 ， 并 有 助 于 决策 过 程 
运转 更 快 、 与 客户 的 需求 联系 更 紧密 、 对 变化 着 的 情况 响应 更 迅速 。 此 外 ， 
撤销 管理 层次 并 扩大 管辖 范围 ， 也 可 以 确保 留 下 的 管理 者 不 会 过 分 地 热衷 
于 细节 。 因 为 不 能 近 距 离 地 看 管 所 有 的 员工 ， 所 以 管理 者 不 得 不 确保 员工 
掌握 完成 工作 任务 所 需 的 能 力 ， 并 随后 让 那些 员工 自己 去 决定 该 怎样 去 完 
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无 边界 组 织 























成 。 扩 大 管辖 范围 使 得 管理 者 除了 让 员工 自 
再 没有 别 的 选择 了 。 



































然而 ， 想 以 一 种 能 够 放松 垂直 边界 的 方式 清除 多 余 的 管理 














像 脱 措 羊毛 衫 那样 容易 。 下 面 这 三 个 挑战 是 必须 要 面 对 的 : 
C1) 体系 结构 。 如 果 组 织 的 体系 结构 利用 管理 层次 来 整合 各 种 不 同 的 
工作 任务 或 流程 ， 那 么 离开 了 管理 层次 ， 这 种 整合 可 能 就 无 法 自然 或 轻松 
































地 实现 。 例 如 ， 要 去 掉 工程 管理 的 层次 ， 这 可 能 就 要 求 有 新 的 机 秆 











产品 设计 与 制造 和 市 场 营销 。 





























(2) 人 员 变 动 。 取 消 管 理 层次 会 产生 人 事 影响 。 就 短期 来 说 ， 

































































以 及 薪酬 微 励 系统 。 


管理 者 本 身 就 需要 再 培训 、 撤 换 其 至 是 解聘 或 退休 。 就 长 
共 普 升 的 管理 职位 变 得 更 少 了 ， 所 以 组 织 将 需要 提供 不 同 























psi 





期 来 说 ， 
的 职业 发 展 途径 


而 尽责 地 去 行动 以 外 ， 几 乎 


层次 ， 并 不 


I 来 协调 


以 前 的 
A A Al 






































(3) 管理 程序 。 组 织 需 要 建立 一 种 新 的 管理 








程序 。 人 至 少 ， 











E 








HEA 








要 确定 决策 的 机 制 〈 比 如 ， 谁 将 参加 员工 大 会 )， 要 建立 绩效 评价 的 手段 ， 





要 设立 新 的 沟通 渠道 。 





这 种 思想 在 萨 莉 * 理 查 森 (Sally Richardson) 的 改革 方式 上 得 到 了 体 
现 。 在 联邦 卫生 保健 财政 管理 局 (Federal Health Care Financing 
Administration, HCFA) JEJ #h 4 (Medicaid Bureau)， 她 把 管理 者 对 
员工 的 比率 从 1 :5 调整 到 了 1 : 12。 在 开始 这 一 过 程 之 前 ，HCFA 同意 创 
造 一 条 职业 发 展 途径 ， 好 让 被 调整 下 来 的 管理 者 能 够 在 不 损失 薪酬 或 晋升 













































































机 会 的 情况 下 进入 新 的 政策 和 事业 角色 。 随 后 ， 



































里 查 森 授权 给 一 个 由 员工 























和 管理 者 共同 组 成 的 “机 构 精简 团队 ”， 让 他 们 来 设计 
更 加 灵活 且 对 政策 变化 啊 应 迅速 、 能 够 更 好 地 向 各 州 以 及 其 他 委托 人 提供 
服务 的 新 组 织 。 她 要 求 这 个 团队 要 以 流程 、 客 户 和 战略 目 
































个 满足 精简 标准 、 




















标 为 中 心 来 考虑 











组 织 构建 ， 要 就 团队 的 想法 与 整个 组 织 进 行 公 开 的 对 话 。 就 这 样 ， 理 查 森 
避免 了 把 层次 精简 像 痛苦 的 外 科 手 术 一 样 强 加 于 组 织 。 相 反 ， 她 把 层次 精 
简 当 做 一 个 在 全 署 上 下 鼓励 赋 能 和 激励 创新 思考 的 机 会 。 
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3.3.2 ”匹配 报酬 与 目标 

羽 为 人 们 通常 都 喜欢 激励 ， 所 以 对 于 放松 垂直 边界 来 说 ， 报 酬 体系 是 
一 个 效果 显著 的 影响 因素 。 然 而 ， 报 酬 体系 一 般 都 没有 调整 到 位 。 管 理 
往往 希望 员工 会 受到 激励 而 致力 于 某 个 特定 的 目标 ， 即 使 他 们 是 为 了 别 的 
工作 而 得 到 报酬 。 在 大 学 里 ， 各 学 院 的 院 长 希望 教员 们 有 效 地 教学 ， 但 却 
往往 回报 科研 。 既 然 这 样 ， 教 员 们 会 把 更 多 的 时 间 花 在 科研 而 非 教 学 上 就 
不 足 为 奇 了 。 同 样 ， 在 很 多 商贸 公司 里 ， 高 层 主管 希望 经 理 们 表现 出 团队 
合作 精神 ， 但 却 基于 个 人 目标 来 回报 他 们 ， 而 这 致使 大 多 数 经 理 都 把 注意 
力 集中 在 自己 的 职责 上 。 此 外 ， 报 酬 体系 之 所 以 往往 会 “ 走 调 ” 还 因为 组 
织 回报 的 是 容易 衡量 的 行为 。 学 院 的 院 长 们 把 科研 作为 衡量 的 标准 ， 一 个 
原因 就 是 科研 容易 量化 。 一 个 教员 所 发 表 的 论文 数量 是 不 容 置 疑 的 ， 而 教 
学 质量 则 是 模糊 的 ， 而 且 学 期 末 的 学 生 评 价 或 许 也 不 是 一 个 可 以 作为 简单 
分 级 的 真正 指标 ， 也 许 讲课 风趣 但 却 不 能 让 学 生 增长 知识 的 教员 可 能 会 赢 
得 追捧 的 评价 。 同 样 ， 企 业 衡量 的 也 往往 是 像 故 利 能 力 、 业 绩 表 现 以 及 其 
他 财务 目标 这 样 一 些 客观 的 结果 。 团 队 合 作 目 标 或 许 是 企业 渴望 实现 的 ， 
但 它们 却 不 便 衡量 ， 所 以 也 就 没有 人 试图 去 衡量 它们 。 

我 们 发 现 ， 以 下 三 个 实践 在 调整 报酬 因素 时 尤其 有 效 。 































































































































































































> 
Y 
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有 助 于 转变 报酬 体系 的 实践 
。 把 报酬 建立 在 绩效 和 能 力 的 基础 上 。 


。 在 组 织 上 下 分 享 报酬 。 








。 利用 非 财务 报酬 。 








把 报酬 建立 在 绩效 和 能 力 的 基础 上 

正如 前 文 押 提 到 的 ， 传 统 的 等 级 体系 首先 根据 职位 来 回报 员工 。 实 质 
上 ， 和 薪酬 和 额外 津 贴 都 是 对 过 去 成 就 的 回报 ， 而 不 必 与 当前 的 工作 表现 联 
系 起 来 。 随 着 组 织 趋 于 “扁平 ”而 可 供 员 工 们 竞争 的 垂直 职位 变 得 越 来 越 
少 ， 这 种 报酬 体系 就 变 得 功能 失调 了 。 一 旦 意识 到 自己 不 能 得 到 晋升 ， 员 
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工 们 往往 会 就 此 退休 或 者 变 得 愤世嫉俗 。 























要 转变 报酬 体系 ， 一 个 非常 有 效 的 方法 就 是 利用 如 下 三 个 要 素 ， 更 多 





地 把 薪酬 建立 在 绩效 和 能 力 而 不 是 职位 的 基础 上 。 























平地 作出 调整 。 
E 力 薪酬 ， 依据 组 织 重 视 的 程度 上 且 与 工作 类 别 相关 的 、 实 际 展 现 
出 来 的 能 力 ， 或 是 依据 对 特定 领域 的 精通 程度 


(2) B 


谈判 能 力 以 及 分 析 能 力 等 )。 











C1) 固定 底薪 :由 过 去 的 页 献 决 是， 可 以 每 年 根据 生活 费用 和 市 场 公 











mi 








《比如 语言 能 力 、 技 术 能 





(3) 绩效 薪酬， 基于 企业 、 部 门 以 及 个 人 绩效 的 综合 评价 。 





























同 而 改变 。 


人 们 重视 成 绩 和 能 力 发 展 ， 以 提高 自己 的 薪酬 。 

















这 三 个 薪酬 要 素 各 目 所 占 的 百分比 ， 将 根据 组 织 、 市 场 以 及 职位 的 不 


但 一 般 原 则 是 : 底薪 不 应 该 超过 总 体 薪酬 的 60%。 这 可 以 迫使 





























自然 ， 要 想 让 这 样 一 个 体系 就 位 ， 你 们 首先 需要 具备 能 够 妃 踪 绩效 和 


能 力 表现 的 评价 系统 以 及 一 个 分 








配 程序 。 例 如 ， 在 边境 线 上 巡 逻 的 加 拿 大 


骑 警 要 接受 语言 能 力 的 考试 ， 而 那些 能 够 熟练 地 使 用 英 、 法 两 种 语言 的 骑 
警 要 比 那些 只 会 其 中 一 种 语言 的 人 薪水 更 高 。 
警官 也 要 接受 每 年 一 次 的 语言 水 平 考试 ， 目 的 是 鼓励 他 们 保持 和 继续 运用 


这 种 能 


多 年 来 ， 华 尔 街 上 的 公司 一 直 在 利用 类 似 的 报酬 体系 一 一 直接 把 薪酬 




















能 够 熟练 地 使 用 两 种 语言 的 








与 交易 绩效 挂钩 。 为 了 刺激 最 优秀 的 员工 留 在 这 个 行业 里 ， 很 多 交易 员 赚 




















的 钱 要 比 上 自己 的 高 级 经 理 们 多 得 多 。 然 而 ， 基 
所 以 华尔街 的 奖励 制度 很 容易 被 滥 











短期 结果 ， 





























FI BOD MAI ANTE AN BT I 
用 。 解 决 这 种 滥用 的 一 个 办 


法 ， 就 是 设计 出 可 以 包含 长 期 绩效 、 团 队 页 献 、 客 户 关 系 以 及 道德 和 法 律 

行为 的 评价 系统 。 已 经 被 很 多 公司 采用 的 “平衡 计 分 卡 ” 方 法 ， 就 是 一 个 

能 够 把 这 些 要 素 结合 在 一 起 的 有 效 途径 。” 
在 组 织 上 下 分 享 报酬 


在 201 
MBO), ££ 














HE2 80 年 代 , 很 多 企业 都 经 历 了 管理 层 收购 (management buy-out, 









































里 论 依据 是 , 只 要 给 予 适当 的 激励 , 管理 者 们 就 会 工作 得 更 努力 、 








更 精明 ， 融 会 让 私有 企业 变 得 比 公 有 企业 更 有 竞争 力 。 例 如 ，Borg Warner 
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在 完成 了 管理 层 收购 之 后 , 要 求 留 下 来 的 每 一 位 管理 者 都 要 对 新 公司 投资 5 
万 一 100 万 美元 。 他 们 这 样 做 的 目的 就 是 要 增加 每 一 位 管理 者 在 公司 内 的 个 
人 利益 的 重要 性 和 吸引 力 ， 从 而 改变 他 们 在 公司 内 的 行为 。 事 实 上， 新 泽 
西 的 普林斯顿 西 布 森 咨 询 公司 (Sibson Consulting in Princeton) 收集 的 未 发 
表 数 据 表 明 ， 经 过 管理 层 收购 的 企业 ， 其 生产 效率 是 同行 业 中 公有 企业 的 
三 倍 。 

激励 是 有 效 的 。 当 人 们 把 自己 的 大 量 “ 资 本 净值 ”托付 给 上 自己 的 企业 
时 ， 他 们 就 会 作出 不 同 的 决定 一 一 他 们 会 在 出 差 时 放弃 公务 舱 而 改 乘 经 济 
AG; 当 需 要 飞 到 外 地 参加 会 议 时 ， 他 们 会 只 派 一 个 人 而 不 是 三 个 人 去 ; 他 
们 会 利用 电话 会 议 取代 不 必要 的 见面 会 议 。 
其 他 举措 也 可 以 让 员工 致力 于 企业 ， 只 要 满足 一 个 隐 含 约定 一 一 如 果 
企业 获得 了 成 功 ， 那 些 跟随 企业 并 且 表 现 出 色 的 员工 也 将 获得 成 功 。 百 事 
AT] (PepsiCo) 的 “股权 计划 ”使 公司 的 股份 成 为 所 有 员工 薪酬 的 一 部 分 。 
联合 包 庄 服务 公司 (United Parcel Service, UPS) 的 员工 们 也 拥有 所 有 权 权 
益 ， 当 公司 上 市 时 ， 这 种 权益 给 他 们 带 来 了 非常 可 观 的 收入 。 萨 拉 李 公司 
(Sara Lee) AAAH OA SHER, Bd GE BEER) 各 级 管 
理 者 拥有 相当 数量 的 公司 股票 。 这 些 做 法 的 理论 依据 就 是 : 即使 企业 不 归 
管理 者 个 人 所 有 ， 企 业 也 可 以 让 他 们 的 个 人 收入 取决 于 企业 的 绩效 。 当 高 
盛 公司 公开 上 市 时 ， 一 个 很 重要 的 影响 就 是 员工 们 会 继续 为 新 公司 努力 工 
作 。 这 种 “情感 股权 ” 是 通过 确保 几乎 每 一 个 专业 员工 在 高 盛 公 开 上 市 后 
都 能 拥有 若干 财务 股权 来 实现 的 。 诺 德 斯 特 罗 姆 基于 销售 额 的 高 提成 ， 被 
看 成 是 促使 员工 致力 于 客户 服务 的 一 个 重要 因素 。“ 诺 德 人 ”知道 ， 当 他 们 
与 客户 建立 起 长 期 的 良好 关系 时 ， 那 些 客户 就 会 不 断 地 从 他 们 这 里 买 走 商 
品 ， 而 他 们 也 就 会 得 到 回报 和 奖励 。 
优先 认 股 权 的 确 可 以 强化 管理 承诺 ， 但 是 确认 它们 在 董事 会 之 外 到 底 
敌 盖 了 多 大 的 范围 ， 这 非常 重要 。 一 位 高 层 主 管 就 常常 吹 嘎 说 他 们 有 一 个 
“广泛 的 ”优先 认 股 权 计 划 ， 但 最 后 他 却 吃惊 地 发 现 ， 原 来 这 一 计划 才 仅仅 
禾 盖 了 公司 整个 工资 名 册 的 8%。 相 反 ， 沃 尔 玛 这 些 年 来 所 取得 的 成 功 ， 相 
当 部 分 要 归功 于 面向 所 有 员工 《从 收银 员 到 高 级 经 理 ) 系统 的 优先 认 股 权 
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计划 。 股 权 既 激励 了 员工 ， 促 使 他 们 积极 地 做 到 让 顾客 满意 并 实现 商店 的 











绩效 目标 ， 同 时 也 帮助 公司 在 这 个 以 高 员工 流动 率 为 特 生 
一 文 相对 稳定 的 员工 队伍 。 








在 唱 诚 公司 〈TRINOVA)， 有 针对 性 的 财务 奖励 一 直 收 效 显著 。 比 如 ， 
他 们 设 有 一 项 特殊 的 “董事 长 奖 ” 专门 颁 授 给 那些 对 公司 的 绩效 作出 了 卓 























的 行业 里 搜 


HAD J 














越 贡献 的 员工 。 美 国 第 一 银行 (First of America) w SIM “FEAR IL” 2% 
可 以 给 予 他 金钱 、 





励 计划 : 如 果 发 现 某 个 员工 有 “出 格 儿 ”的 作为 ， 管 理 
股票 或 其 他 奖励 。 
利用 非 财务 报酬 























非 财务 报酬 可 以 是 任何 形式 的 ， 只 要 一 个 组 织 能 够 想 得 出 来 






































给 “本 月 最 佳 员工 ”的 停车 位 ， 由 高 层 主管 写 给 员工 《或 其 家 人 ) Wata 
对 杰出 绩效 的 表扬 或 为 此 而 举行 的 特殊 晚 宾 ， 赞 扬 优 秀 员 工 的 新 闻 稿 ， 习 
大 的 临时 任务 ， 对 最 佳 实践 企业 的 参观 学 习 ， 出 席 专 业 研 讨 会 的 机 会 ， 
是 进修 培训 的 机 会 等 。 不 过 ， 只 有 当 这 些 报酬 是 基于 绩效 而 非 职 位 时 ， 























它们 才能 够 放松 垂直 边界 。 











分 配 





[EN ~ 
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对 非 财务 报酬 更 加 富有 创造 性 的 一 个 应 用 ， 来 自 美 国电 话 电 报 公 司 
(AT&T) 人 力 资 源 部 中 由 吉 娜 ， 沃 滕 伯 格 (Jeana Wirtenberg) 主持 的 职业 
发 展 委员 会 。 三 年 来 ， 这 个 委员 会 一 直 在 接受 来 自 公 司 内 各 个 部 门 的 “人 
力 资 源 杰 出 典范 ”自我 提名 和 他 人 提 和 名。 利用 基于 公司 人 力 资源 愿景 的 标 






































准 ， 经 过 一 个 专门 小 组 的 评选 ， 最 终 胜出 的 员工 会 在 一 次 颁奖 上 晚 受 上 获得 


表彰 以 及 在 整个 公司 内 部 和 地 方 报纸 上 的 广泛 宣传 。 此 外 ， 他 们 还 有 机 会 


在 全 公司 范围 内 的 年 度 人 力 资源 研讨 会 上 介绍 自己 的 最 佳 





3.4 调动 一 切 力量 : 你 怎么 知道 它 是 有 效 














实践 。 


的 











在 这 一 章 里 ， 我 们 提出 了 打造 更 加 容易 穿 透 的 垂直 边界 需要 联结 起 来 





的 四 个 系统 要 素 ， 以 及 能 够 调整 的 四 个 因素 (参见 图 3-4 的 总 结 )。 为 了 把 




















这 些 思想 整理 成 一 个 适合 你 们 组 织 的 变革 战略 ， 我 们 建议 你 先 对 如 下 这 些 
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第 3 章 为 等 级 体系 重新 布线 和 调 音 








问题 做 点 儿 笔 记 ， 然 后 再 与 你 的 同事 们 一 起 来 评价 一 番 。 

C1) 在 我 们 的 组 织 里 ， 这 四 个 系统 要 素 〈 联 系 、 承 话 、 累 积 和 共有 至 的 
思维 模式 ) 是 否 已 经 就 位 ? 它们 是 否 已 经 被 恰当 地 结合 起 来 了 ? 为 了 加 强 
它们 之 间 的 联系 ， 我 们 应 该 采取 哪些 具体 措施 ? 

(2) 在 这 四 个 可 调整 的 因素 当中 ,“ 走 调 ” 最 严重 、 调 整 起 来 可 能 最 费 
劲 的 是 哪 一 个 ? 为 了 朝 着 正确 的 方向 调整 这 一 因素 ， 我 们 能 够 采取 哪些 
体 措施 ? 

(3) 如 果 我 们 调整 一 个 因素 ， 为 了 使 垂直 边界 保持 “合拍 ?， 我 们 是 不 
是 还 需要 对 其 他 三 个 因素 作出 调整 ? 
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通过 行动 来 
体现 的 承诺 





















信息 fe 





权力 报酬 























图 3-4 ”打造 健康 等 级 体系 可 以 调整 的 因素 




















你 对 这 三 个 问题 的 回答 ， 将 成 为 你 旨 在 放松 垂直 边界 、 打 造 健康 等 级 
体系 以 及 基于 行动 的 工作 计划 的 基础 。 然 而 ， 随 着 事物 的 进展 ， 你 还 需要 
考虑 要 怎样 才能 知道 这 些 行动 是 否 有 效 。 

美国 电话 电报 公司 采用 了 三 个 衡量 标准 来 评价 迈 向 健康 等 级 体系 的 进 
E: 经 济 增加 值 (Economic Value Added, EVA) 是 一 个 财务 结果 标准 ， 健 康 
的 等 级 体系 可 以 通过 提高 生产 效率 来 降低 成 本 ; 客户 增加 值 (Customer Value 
Added, CVA) 是 一 个 客户 服务 评分 标准 ， 健 康 的 等 级 体系 可 以 提高 服务 和 
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响应 的 速度 ， 员 工 增加 值 (People Value Added, PVA) 是 一 个 领导 行为 、 多 
样 性 和 价值 观 的 标准 ， 健 康 的 等 级 体系 可 以 赋予 员工 行动 的 权力 和 能 
你 可 以 在 如 下 五 个 主要 范畴 里 ， 检 验 增加 垂直 边界 穿 透 性 的 行动 是 否 
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正在 产生 影响 。 证 据 有 直接 的 ， 也 有 间接 的 。 















































检验 员工 对 管理 者 的 比率 。 这 是 反映 控制 范围 的 粗略 指标 ， 将 表明 











管理 层次 是 否 正 在 被 清除 。 




















检验 员工 对 经 营 的 承诺 。 员 工 的 承诺 或 许可 以 利用 态度 调查 来 测量 ， 
































但 它 也 会 体现 在 行动 上 。 如 果 你 们 的 措施 已 经 开始 产生 影响 ， 那 么 


员工 们 应 该 开始 就 如 何 满足 客户 目标 以 及 如 何 提 高 经 营 绩效 提出 更 
多 的 问题 ， 员 工 们 应 该 开始 不 等 批准 就 积极 主动 地 去 解决 客户 的 问 


ral; 客户 们 应 该 开始 自发 地 寄 来 更 多 表扬 员工 及 其 服务 的 信件 。 








伟 验 各 种 经 营 周期 是 否 已 经 缩短 。 速度 的 提高 可 以 表现 在 很 多 方 画 




















对 客户 询 价 问题 的 啊 应 、 定 购 汇 球 的 周期 、 培 训 计 划 的 实施 、 制 造 
工艺 的 革新 、 新 工厂 的 设计 、 新 信息 系统 的 交付 使 用 、 员 工 更 丛 L 























及 财务 报表 一 一 所 有 这 些 都 应 该 比 以 往 更 节省 时 间 。 














检验 员工 的 自我 领导 行为 。 健 康 的 等 级 体系 鼓励 员工 自我 领导 ， 以 
减少 对 直接 外 部 领导 的 需要 。 因 此 ， 当 员工 们 充当 起 自己 的 领导 者 
时 

















时 ， 高 层 主管 们 应 该 发 现 自己 已 经 被 解放 出 来 了 ， 可 以 把 更 多 的 
间 花 在 战略 重点 和 客户 问题 上 。 
仿 验 新 的 思维 模式 是 否 已 经 得 到 彰显 。 当 询问 员工 、 供 应 商 和 客户 
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他 们 认为 这 个 企业 最 突出 的 特点 是 什么 时 ， 管 理 者 应 该 开始 得 到 

















不 相同 但 更 加 一 致 的 答案 。 





第 二 部 分 “自由 地 水 平 穿越 : 跨越 水 平 边界 








诺华 制药 董事 长 兼 首席 执行 官 丹尼尔 ， 魏 思 乐 的 经 历 


在 1996 年 由 桑 多 公司 (Sandoz) 和 西 巴 - 盖 奇 公司 (Ciba-Geigy) 合并 
而 成 的 诺华 (Novartis ), 现在 是 一 家 全 球 领 先 的 制药 企业 。 从 合并 开始 至 今 ， 
董事 长 兼 首 席 执行 官 丹尼尔 * 魏 思 乐 (Daniel Vasella) 就 一 直 在 积极 地 建立 
新 的 体系 结构 ， 雄 心 勃 勃 地 推行 虽 在 加 速 产品 的 开发 和 销售 、 以 成 长 为 导 
向 的 战略 。 对 于 怎样 才能 打破 不 同 职能 和 不 同 地 域 之 间 、 不 同业 务 和 不 同 
客户 之 间 的 边界 ， 诺 华 打造 高 绩效 组 织 的 这 种 努力 就 是 一 个 真正 的 范例 。 

在 1988 年 加 入 桑 多 制药 (Sandoz Pharmaceuticals) 之 前 ， 作 为 一 个 训 
练 有 素 的 医师 ， 丹 尼 尔 曾 经 在 瑞士 担任 过 很 多 医疗 职位 。 从 1988 年 到 1996 
年 ， 他 逐渐 走 上 了 桑 多 公司 的 高 级 管理 职位 ， 在 美国 和 瑞士 都 有 过 任职 经 
历 。 在 与 西 巴 - 盖 奇 合并 之 时 ， 他 是 又 多 制药 有 限 公 司 的 首席 执行 官 。 下 面 
是 他 对 打造 无 边界 组 织 的 渐进 过 程 的 评论 。 

在 诺华 ， 有 三 个 轴 心 是 我 们 取得 事业 成 功 的 关键 一 一 客户 和 产品 、 地 
域 以 及 职能 。 为 了 加 速 运转 ， 为 了 做 到 以 市 场 为 导向 ， 我 们 必须 要 克服 这 
些 要 素 之 间 的 边界 。 我 们 知道 ， 如 果 没 有 一 个 共同 的 业绩 使 命 和 共同 的 战 
略 ， 没 有 简单 的 体系 结构 和 一 种 共同 的 语言 ， 没 有 共同 的 报酬 和 共同 的 绩 
效 评价 手段 ， 我 们 就 不 会 成 功 。 因 此 合并 后 不 久 ， 我 们 就 开始 致力 于 加 强 
各 种 职能 的 联系 以 及 再 次 强调 对 协作 的 强烈 要 求 。 这 实在 不 是 什么 新 概念 ， 
但 我 们 的 实施 方式 的 确 已 经 改变 。 

我 们 特别 强调 围绕 产品 来 工作 ， 原 因 主 要 有 两 点 。 首 先 ， 如 果 把 所 有 
成 本 都 考虑 在 内 , 一 种 新 产品 从 开发 到 推 疝 市 场 平均 需要 6 亿 ~8 亿美 元 的 
投入 。 因 此 ， 我 们 需要 最 优化 地 针对 大 型 市 场 来 设计 产品 ， 并 把 职能 分 裂 
降 到 最 低 限 度 。 而 且 ， 我 们 的 努力 结果 必须 要 全 球 适 用 。 其 次 ， 因 为 一 种 
产品 必然 是 与 客户 和 医师 有 关 的 ， 所 以 市 场 营 销 也 必须 要 尽早 地 结合 到 研 
发 当中 。 在 科研 人 员 和 市 场 营销 人 员 之 间 ， 必 须要 相互 尊重 ， 要 形成 共同 
语言 。 这 两 个 群体 必须 要 像 大 脑 的 两 个 半球 一 样 彼此 合作 。 此 外 ， 生 产 也 
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要 尽早 与 研发 形成 一 致 的 步调 ， 以 便 产 品 在 进入 审批 之 前 可 以 及 时 地 最 后 


定型 。 


这 些 组 织 目 标 促使 我 们 为 每 个 项 目 











都 建立 了 一 个 国际 项 目 团 队 


(International Project Team, IPT)， 涵 盖 了 市 场 营 销 、 研 发 和 生产 。IPT 的 职 
责 就 是 以 最 有 效 的 方式 整合 所 有 的 关键 职能 ， 在 保证 成 本 合理 和 品质 完美 











的 前 提 下 ， 在 尽 可 


证 明了 这 种 做 法 相对 于 旧 有 体 


能 短 的 时 间 内 生产 出 市 场 看 好 的 产品 。 





























了 开发 、 市 场 和 销售 的 共性 和 优点 。 
织 职 能 ， 最 多 也 就 是 能 变 成 一 个 储存 早 越 的 宝库 ， 可 以 
工作 任务 《比如 进行 临床 实验 ) 提供 相关 的 知识 、 才 能 





单独 的 一 种 组 
为 完成 某 项 具体 的 
不 
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原则 。 这 确实 十 分 习 


























我 们 近来 的 产量 








冲 的 价值 。 现 在 ， 我 们 的 这 一 流程 同时 具备 




















EE 要 ， 而 我 们 也 不 想 有 意 破 坏 或 驱散 那 种 对 专业 知识 


的 骄傲 。 然 而 ， 当 转向 跨 职 能 的 工作 团队 模式 时 ， 你 必须 要 记 住 ， 所 有 职 
能 都 必须 要 创造 价值 。 在 聚 到 一 起 来 共同 解决 某 个 问题 的 不 同 群 体 之 间 ， 
必须 要 有 坦诚 的 沟通 。 他 们 必须 要 亲自 到 场 ， 并 且 必 须要 作出 贡献 。 这 种 



































模式 不 适合 于 那些 





回执 而 任性 的 个 体 ， 相 反 ， 它 赏识 和 各 
诚 、 勤 学 好 问 的 人 ， 他 们 会 把 项 目的 进展 和 成 功 视 为 自己 的 首要 目标 。 
你 或 许 会 认为 在 一 种 无 边界 的 模式 下 工作 将 是 更 复杂 、 更 耗 时 的 。 是 




















重 那些 自信 、 坦 











的 ， 从 问题 的 提出 到 解决 方案 的 确定 ， 这 的 确 需 要 预先 投入 更 多 的 时 间 。 





但 是 ， 为 了 让 项 目 


团队 的 成 员 们 齐心 协力 地 致力 于 共同 目 





标 而 投入 的 这 些 


时 间 ， 完 全 可 以 在 实施 阶段 找 回来 。 总 体 来 说 ， 整 个 过 程 加快 了 ， 而 速度 





恰恰 是 我 们 革新 的 关键 。 





我 们 也 清楚 地 








阐述 了 一 个 共同 愿景 、 一 个 共同 宗 绅 ， 











并 由 此 促成 了 一 

















种 基于 有 形 或 定量 信息 的 共同 文化 。 如 果 你 所 提供 的 激励 手段 只 奖励 个 人 


绩效 ， 那 你 就 不 能 





引 望 员工 们 会 在 团队 中 有 效 地 合作 。 基 














一 个 可 以 把 员工 、 


团队 和 股东 紧密 地 联系 起 来 的 奖励 制度 





— 


通过 从 外 界 招聘 新 人 来 为 组 织 注入 活力 。 


在 实施 层面 上 ， 我 们 曾经 面临 大 量 的 具体 问题 和 挑战 






































此 ， 我 们 建立 了 
o IIN BANE 





。 为 了 以 一 种 更 


有 效 的 方式 克服 这 些 障碍 ， 我 们 提出 了 叫做 “追求 结果 的 快速 行动 ”(Fast 


Action for Results, FAR) 的 流程 
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大 致 来 说 ， 它 是 衍生 于 通用 电气 的 “ 群 
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策 群 力 ” 计 划 。 我 们 的 FAR 流程 可 以 找 出 组 织 的 不 同 部 分 普 志 存在 的 问题 。 
过 去 人 们 往往 是 在 “双边 ”的 基础 上 讨论 问题 ， 但 是 仅 靠 处 理 有 限 、 抓 立 
的 各 个 部 分 ， 问 题 并 不 能 得 到 解决 。 现 在 ，FAR 影响 更 广泛 ， 它 可 以 让 多 
方 群体 带 着 不 同 的 专家 意见 和 一 个 明确 的 目标 ， 共 同 参与 整个 流程 。 通 过 
了 解 一 个 问题 的 所 有 相关 方面 ， 通 过 汇集 针对 解决 方案 和 促使 关键 领导 
当场 批准 的 各 种 建议 ， 人 们 就 能 够 迅速 、 跨 边界 地 解决 问题 。 

我 们 认为 ，FAR 是 一 个 非常 有 效 的 工具 ， 可 以 帮助 我 们 顺利 解决 所 面 
临 的 关键 挑战 和 难题 。 而 且 ， 我 们 从 未 强行 地 实施 FAR， 它 是 自发 地 发 展 
的 。 随 着 它 的 效果 逐渐 变 得 明显 ， 人 们 也 就 开始 越 来 越 广泛 地 运用 它 了 。 

在 考虑 FAR 举措 的 实施 规模 时 ， 我 们 曾经 有 些 犯 难 一 一 是 一 开始 就 大 
规模 地 采取 遍及 整个 公司 的 行动 呢 ， 还 是 小 规模 地 开始 然后 再 让 它 以 自己 
的 步调 去 发 展 呢 ? 最 终 ， 我 们 选择 了 一 条 中 间 路 线 : CASS RPK ASA 
大 规模 的 展开 ， 但 并 未 下 达 强 制 推行 的 命令 。 尽 管 这 样 做 意味 着 要 成 为 公 
司 惯例 ，FAR 会 有 更 长 的 路 要 走 ， 但 这 也 让 它 获得 了 更 强 的 耐久 力 。 深 远 
的 文化 变革 需要 时 间 ， 但 这 样 插 好。 我 们 也 希望 确认 自己 是 在 朝 着 正确 的 
方向 走 ， 和 希望 确认 我 们 知道 自己 想 要 停 在 何 处 。 

在 这 之 前 ， 我 们 必须 要 对 我 们 想 要 实现 的 目标 有 一 种 共同 的 渴望 ， 必 
须要 有 一 个 共同 的 平台 并 达成 一 种 共识 ， 还 需要 有 一 个 领导 者 来 把 各 种 不 
同 的 参与 者 凝聚 起 来 。 这 种 跨 职能 的 模式 证 明了 “瓜分 蛋 糙 ” 与 “ 想 方 设 
法 把 蛋糕 做 大 ”之 间 的 差别 。 

跨 职 能 沟通 的 障碍 在 何 处 ? 企业 的 运转 在 何 处 会 变 得 更 缓慢 ? 阻力 又 
存在 于 何 处 ? 

如 果 人 们 觉得 分 享 创意 就 意味 着 丧失 所 有 权 ， 就 意味 着 有 什么 东西 被 
夺 走 了 ， 那 么 问题 就 可 能 产生 了 。“ 地 盘 意 识 ”(sense of territory) 是 人 类 的 
天 性 ， 能 够 对 抗 这 种 恐惧 的 手段 就 是 组 织 信任 一 一 在 人 们 已 经 学 会 了 以 团 
队 的 形式 、 以 一 种 基于 事实 的 方式 工作 的 那些 领域 里 ， 这 种 信任 得 到 了 最 
充分 的 体现 。 在 这 样 的 流程 中 ， 整 个 团队 共享 成 功 和 末 誉 。 因 此 ， 这 不 是 
一 个 消除 所 有 边界 的 问题 ， 而 是 一 个 怎样 让 人 们 感到 更 杀 密 、 更 自在 ， 以 
便 他 们 可 以 达成 更 好 结果 的 问题 。 
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关键 性 的 领悟 可 以 强化 竞争 优势 ， 我 们 也 在 利用 医生 和 患者 来 实施 一 
种 综合 的 方法 。 为 了 最 近 的 一 次 新 产品 发 布 ， 我 们 邀请 了 一 些 医师 、 顾 问 
和 患者 一 起 来 组 成 一 个 项 目 团队 ， 来 讨论 该 如 何 进行 下 去 。 我 们 认为 ， 把 
客户 带 入 到 这 种 环境 中 是 至 关 重 要 的 。 这 可 以 使 我 们 准确 地 抓 住 他 们 的 需 
求 ， 并 为 我 们 提供 对 市 场 敏 感度 的 最 直接 认识 。 

为 了 一 种 新 的 呼吸 药物 ， 我 出 席 了 一 次 这 样 的 会 议 ， 在 会 上 我 询问 了 
那些 医师 他 们 会 怎样 使 用 这 种 药 ， 他 们 会 把 这 种 药 用 于 哪些 患者 以 及 他 们 
认为 价格 应 该 定 为 多 少 。 他 们 提出 了 非常 有 用 的 建议 。 来 自 客 户 的 声音 是 
无 比 宝贵 的 ， 因 为 他 们 能 为 你 提供 的 不 仅 是 答案 和 信息 ， 而 且 还 有 可 以 帮 
助 你 强化 竞争 优势 的 关键 性 领悟 。 

我 们 发 现 ， 共 享 知识 可 以 削弱 边界 。 通 过 跨 层 次 和 跨 地 域 提 供 即 时 沟 
通 ， 技 术 无 颖 帮助 我 们 加 快 了 运作 速度 。 例 如 ， 我 们 在 诺华 基金 会 染色 体 
组 研究 院 (Genomics Institute of the Novartis Foundation, GNF) 的 员工 ， 可 
以 定期 地 与 我 们 在 斯 元 利 普 斯 研究 院 (Seripps Research Institute) 以 及 全 球 
其 他 地 点 的 研究 者 沟通 。 为 了 加 速 创意 在 整个 公司 内 的 转移 , 为 了 鼓励 GNF 
在 诺华 内 充当 一 个 创新 嚼 化 器 ， 我 们 特意 出 资 建立 了 一 个 知识 链接 
(knowledge link) 网 站 。 现 在 ， 从 技术 上 来 说 ， 科 学 和 知识 节点 已 经 被 联结 
起 来 了 。 

技术 还 在 知识 管理 中 扮演 着 重要 的 角色 一 一 我 们 已 经 为 特定 的 主题 确 
定 了 内 部 专家 ， 并 赋予 他 们 广泛 享用 内 部 知识 资源 的 权力 。 如 果 你 分 享 知 
识 ， 边 界 就 会 变 得 更 少 。 与 患者 共同 创建 的 聊天 室 以 及 针对 患者 文 持 小 组 
的 时 事 通讯 ， 是 另外 两 种 沟通 和 分 享 创意 的 非 正 规 方式 。 
合并 之 后 ， 我 们 的 公司 经 历 了 一 次 巨大 的 总 体 转变 。 我 们 甚至 选择 了 
一 个 新 名 字 ， 并 且 能 够 清除 不 少 现存 的 组 织 边 界 。 我 们 专注 于 自己 的 目标 ， 
而 不 是 过 去 的 成 就 。 很 遗憾 不 愿意 遵守 新 游戏 规则 的 员工 上 只 有 离开 。 

最 终 ， 企 业经 营 是 一 次 马拉松 ， 而 不 是 一 次 百 米 跑 。 经 营 是 一 个 耐力 
和 坚持 的 问题 ， 我 们 需要 找 出 对 实现 目标 最 为 关键 的 经 营 流程 。 这 是 我 们 
的 起 点 ， 但 我 们 也 意识 到 不 能 就 此 停 步 。 我 们 需要 整合 各 种 参与 者 一 一 研 
发 人 员 、 医 师 以 及 营销 人 员 。 和 否则 ， 我 们 就 上 只 会 按 顺 序 把 活动 传 给 下 一 个 
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人 ， 就 像 在 一 条 装配 线 上 一 样 ， 没 有 协调 或 分 享 ， 质 量 自然 会 遭 丙 。 

现在 ， 我 们 需要 致力 于 自己 的 核心 价值 驱动 力 。 在 很 多 方面 ， 我 们 都 
在 超越 行业 的 一 般 水 平 。 我 们 已 经 缩短 了 经 营 周期 ， 已 经 成 为 市 场 上 的 老 
大 ， 并 因此 削减 了 成 本 。 在 那些 领域 ， 我 们 干 得 相当 不 错 。 但 是 现在 ， 我 
们 需要 独眼 于 自己 在 市 场 上 的 表现 ， 需 要 进一步 提升 我 们 的 绩效 。 各 个 不 
同 地 区 的 分 公司 需要 超越 地 域 的 淘 望 ， 所 以 我 们 必须 要 逐渐 地 灌输 真正 的 
全 球 化 意识 。 他 们 必须 要 乐于 倾 昕 ， 乐 于 分 享 和 学 习 ， 乐 于 相互 交换 和 吸 
收 最 佳 实践 。 因 此 ， 我 们 的 下 一 步 是 要 找 出 一 条 追求 卓越 的 标准 道路 。 目 
前 ， 我 们 正在 朝 着 这 个 方向 前 进 。 

有 人 说 ， 标 准 会 扼杀 创造 力 。 但 是 如 果 你 希望 成 为 一 名 杰出 的 富有 创 
造 力 的 剑术 家 ， 你 就 必须 首先 熟练 地 掌握 剑术 的 基本 技法 。 这 个 道理 同样 
适用 于 创新 。 在 你 能 够 创新 之 前 ， 你 必须 要 刚 练 掌握 基本 的 工具 。 对 于 基 
本 技能 的 熟练 使 用 可 以 为 实现 更 远大 的 创造 提供 自由 ， 而 不 是 限制 。 为 了 
传达 一 个 共同 的 愿景 和 清晰 的 目标 ， 你 必须 要 在 一 段 时 间 内 、 在 各 个 层次 
上 进行 一 致 的 沟通 。 这 将 让 你 始终 行进 在 通 向 目标 的 正确 道路 上 。 
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垂直 边界 构成 了 组 织 房屋 的 “地 板 ” 和 “天 花 板 ” 水 平 边 界 构成 了 组 
织 房屋 的 “墙壁 ” 不 同 部 门 、 单 位 和 职能 之 间 的 分 界线 。 垂直 边界 规定 
了 身份 地 位 和 职业 发 展 的 定义 ， 而 水 平 边界 则 定义 了 像 市 场 营销 、 销 售 或 
工程 这 样 的 职能 专业 。 那 些 把 人 们 区 分 为 某 种 职能 的 边界 《比如 小 时 工区 
别 于 有 薪 员 工 、 工 会 员工 区 别 于 非 工会 员工 、 固 定员 工区 别 于 临时 员工 )， 
也 都 是 水 平分 界线 。 这 些 分 界线 把 人 们 划分 成 不 同 的 群体 ， 每 个 群体 都 有 
各 自 的 规章 制度 、 各 目的 日 程 安排 以 及 各 自 进 出 办 公 大 楼 或 使 用 文件 的 权 
限 等 。 简 单 来 说 ， 水 平 边界 就 是 人 们 在 企业 内 部 划分 势力 范围 的 手段 。 

就 像 需要 保留 某 些 垂直 边界 一 样 ， 组 织 也 需要 一 定 程度 的 水 平 边 界 。 
一 座 没 有 承重 墙 的 房屋 就 等 于 没有 结构 ， 将 会 去 塌 。 然 而 ， 与 通常 的 情况 
相 比 ， 房 屋 原本 可 以 有 更 大 的 开放 空间 、 更 多 的 组 合 墙壁 、 投 射 于 房间 之 
间 的 更 多 光线 和 遍及 整个 房屋 的 更 宽敞 的 通道 。 所 以 ， 本 章 将 控 讨 怎样 才 
能 使 组 织 的 水 平 边 界 变 得 更 加 易于 调整 和 容易 穿 透 ， 以 便 你 们 的 整个 组 织 
能 够 以 更 出 色 的 速度 、 灵 活性 、 整 合 以 及 创新 来 经 营 。 
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在 与 人 有 关 的 事务 中 ， 水 平 边界 几乎 就 像 垂 直 边 界 一 样 根深 蒂 回 ， 这 
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是 因为 它们 也 是 源 自 社 会 生活 的 自然 秩序 。 垂 直 边 界 是 来 自 亲 子 权力 关系 ， 
而 水 平 边界 则 是 随 着 工作 开始 被 分 配 到 不 同 的 部 落 和 家 庭 成 员 身 上 (有 了 时 
是 基于 技能 ， 有 时 是 基于 社会 规定 )， 逐 渐 地 从 原始 社会 的 任务 分 化 中 形成 
的 。 例 如 ， 年 纪 小 的 孩子 会 采集 药草 或 浆果 ; 年 纪 较 大 的 男孩 和 成 年 男子 
会 专门 从 事 打 猫 ; 年 纪 较 大 的 女孩 和 妇女 会 准备 食物 并 提供 药物 治疗 。 这 
些 束 是 原始 的 “专业 ”一 一 通过 把 各 种 任务 分 割 开 来 并 分 配给 不 同 的 群体 ， 
这 些 专业 使 社会 组 织 的 建立 成 为 可 能 。 

今天 的 组 织 同样 是 围绕 专业 来 安排 的 ， 比 如 分 成 工程 部 、 制 造 部 、 营 
销 和 销售 部 、 人 力 资源 部 以 及 行政 管理 部 等 。 有 些 组 织 可 能 拥有 20 个 以 上 
这 样 的 部 门 ， 而 每 个 部 门 又 都 形成 了 一 个 具备 自己 的 日 程 安排 、 资 源 和 垂 
直 边 界 的 “小 组 织 ”。 这 些 由 分 等 级 的 专业 单位 构成 的 群体 ， 由 于 在 组 织 结 
构图 上 形成 了 “ 烟 简 群 ?的 形状 ， 因 此 往往 被 称 为 “ 简 仓 型 组 织 ”(silo 
organization) 或 “ 烟 简 型 组 织 ”(stovepipe organization). 

简 仓 型 结构 的 发 展 可 以 退 溯 到 两 次 少 潮 。 首 先 ， 就 像 1776 年 亚当 "斯 
$ (Adam Smith) 在 他 的 经 典 之 作 《 国 富 论 》(CThe Wealth of Nations) Pi 
述 的 那样 ， 经 济 学 家 们 认识 到 ， 当 每 个 工人 完成 一 件 单一 的 任务 ， 然 后 把 
产品 传 给 下 一 个 工人 时 ， 组 织 就 获得 了 巨大 的 生产 效率 。 斯 密 指出 ， 在 很 
多 环境 下 ， 这 种 方法 都 要 比 让 每 个 工人 独立 来 完成 所 有 必需 的 生产 工序 更 
有 效率 。 他 认定 ， 把 一 个 大 的 生产 过 程 加 以 分 割 ， 使 得 员工 们 可 以 只 学 习 
做 好 其 中 的 一 项 任务 ， 而 且 还 可 以 节省 下 工人 们 为 了 转换 任务 而 改变 工具 、 
立 置 和 心情 所 需 的 时 间 。 

促进 水 平 任务 专业 化 《尤其 制造 领域 ) 的 第 二 个 发 展 是 技术 。 作 
为 提高 生产 效率 的 一 个 关键 因素 ， 由 亨利 * 福 特 创 造 的 大 规模 移动 流水 线 直 
接 把 工作 带 到 了 工人 们 的 面前 ， 而 不 是 反 过 来 让 工人 去 找 工 作 。 再 与 任务 
专业 化 相 结合 ， 这 就 意味 着 把 劳动 力 分 成 焊工 、 抛 光 工 和 检验 员 等 ， 可 以 
极 大 地 提高 生产 效率 。 

最 终 ， 任 务 专业 化 的 思想 远 远 超 出 了 制造 层面 。 由 于 技术 对 大 规模 生 
产 的 推动 , 为 了 维持 生产 机 器 的 运转 , 一 个 完整 的 职能 系列 一 一 采购 、 工 程 、 
质量 控制 、 库 存 管理 以 及 培训 一 一 束 应 运 而 生 了 。 接 着, 制造 出 来 的 产品 还 
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需要 运输 、 入 库 、 


分 销 、 上 市 和 销售 ， 











而 这 些 任 务 中 的 每 一 项 也 都 是 交 给 























具有 专注 特征 和 掌握 专长 的 专门 人 员 。 


最 后 ， 随 着 这 些 职能 的 激增 ， 组 


织 还 需要 男 外 一 些 公司 层面 上 的 职能 来 协调 不 同 的 任务 ， 确 保 跨 职能 的 公 
平 以 及 进行 总 体 控 制 。 这 就 进一步 导致 了 像 财 务 、 人 事 、 法 律 、 审 计 和 税 




















务 等 更 多 专业 的 出 现 。 使 情况 变 得 更 加 复杂 的 是 ， 像 通用 汽车 公司 的 小 阿 
mHE. Hr (Alfred Sloan Jr.) 这 样 的 一 些 领导 者 ， 









































进一步 把 很 多 职能 集 














合 起 来 ， 组 成 了 并 行 的 产品 部 ， 各 自生 产 某 种 或 茶 类 不 同 的 产品 《比如 雪 


佛 莱 部 和 卡 迪 拉 殉 部 )。 这 样 就 诞生 了 现代 的 垂直 /水 平 企业 











这 种 模式 在 第 二 次 世界 大 战 后 疯 久 
了 一 群 群 的 工人 ， 为 垂直 层次 增加 了 一 群 群 的 管理 者 。 
裂 一 样 ， 每 一 次 新 的 发 展 浪潮 都 会 














产品 部 ， 每 一 个 都 具备 林林总总 的 职能 
高 管 群体 负责 。 








增加 











设 有 大 量 的 
， 但 向 上 全 都 要 对 一 个 中 央 集 权 的 








地 扩散 。 制 造 企业 为 水 平 扩展 增加 
就 像 失控 的 细胞 分 
一 个 新 的 办 事 处 、 新 的 产品 部 或 新 






































的 职能 部 门 。20 世纪 五 六 十 年 代 ， 见 证 了 庞大 企业 的 兴起 一 一 这 样 的 企业 




















Ee 


























上 着 数 万 名 员工 ， 设 有 数 百 个 职能 部 门 和 产品 部 。 





20 世纪 七 八 十 年 代 ， 知 识 的 专业 化 再 一 次 推动 了 这 种 “细胞 分 裂 ” 比 
如 化 学 部 门 ， 就 进一步 分 裂 为 生物 化 学 部 门 、 地 球 化 学 部 门 以 及 热 核 化 学 
部 门 等 。 工 程 师 则 分 化 为 工艺 工程 师 、 电 气 工程 师 以 及 化 学 工程 师 等 ， 每 
一 个 专业 都 有 上 自己 的 知识 库 和 行政 机 构 。 而 当 工 人 们 涉及 非常 复杂 的 新 设 
备 或 计算 机 时 ， 甚 至 制造 工作 也 被 进一步 细 分 了 。 例 如 ， 刻 模 工 曾经 可 以 
操作 各 种 车 床 、 研 磨 机 、 钻 孔 机 和 冲压 机 ， 而 现在 则 必须 要 经 过 儿 个 月 的 









































严格 培训 ， 才 能 熟练 地 掌握 特定 的 数控 机 床 。 同 样 ， 企 业 的 财务 人 员 也 开 
始 分 化 为 成 本 会 计 、 预 算 分 析 师 和 税务 专家 等 。 

如 今 比 以 往 任何 时 候 都 更 多 的 水 平 职业 以 及 更 广泛 的 专业 化 程度 ， 体 
现 了 我 们 的 教育 体制 和 工作 结构 。“ 细 胞 分 裂 ” 似 乎 永远 也 不 会 结束 ， 而 变 
化 的 疾 速 脚步 使 得 “增值 ” 越 来 越 难以 停 下 。 
































人 建立 联系 。 只 要 人 们 组 成 职能 | 





的 











进一步 推动 这 个 过 程 是 每 一 个 人 的 自然 欲望 一 一 谁 都 想 与 志趣 相投 的 
和 群体， 成 员 们 就 会 以 巩固 群体 及 其 独特 身 
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份 的 方式 结合 起 来 。 要 想 一 下 子 把 数 百 











或 数 干 人 结合 起 来 是 很 困难 的 ， 而 组 








织 中 较 小 的 群体 可 以 让 人 们 更 容易 了 解 和 接受 那些 与 日 己 合 作 最 紧密 的 人 。 
然而 , 这 样 的 分 组 也 往往 会 使 人 们 僵化 地 看 待 外 部 世界 的 这 一 倾向 “合法 化 ”， 
会 把 世界 划分 为 “我 们 ”和 “他 们 ”两 大 阵营 。 我 们 倾向 于 支持 “我 们 ”和 群 








体 中 的 那些 人 ， 倾 向 于 挑 别 “ 其 他 ”群体 中 的 那些 人 。 不 管 群体 的 划分 标准 
































是 种 族 、 信 和 仰 还 是 公司 职能 ， 这 种 倾向 都 是 同胞 之 争 和 部 族 之 争 的 放大 。 














在 大 多 数组 织 里 充满 了 水 平 联 系 的 痕迹 : 市 场 部 的 人 会 一 起 出 去 喝酒 ， 
秘书 们 在 自助 食堂 里 坐 到 一 桌 ， 化 学 家 有 他 们 自己 才 听 得 懂 的 笑话 。 这 些 
水 平 边界 ， 有 些 是 有 用 的 ， 而 有 些 却 阻碍 了 创意 和 信息 的 交叉 渗透 (这 些 














交叉 是 很 有 必要 的 )。 


4.2 混乱 的 水 平 边界 





























只 要 规模 、 角 色 清 晰 性 、 专 业 化 和 控制 还 能 带 来 成 功 ， 劳 动力 的 水 平 








划分 就 可 以 运转 得 很 好 。 然 而 ， 速 度 、 灵 活性 、 整 合 以 及 创新 等 新 成 功 医 
素 会 使 水 平 边界 也 像 垂 直 边 界 一 样 成 为 问题 。 错 综 复 杂 的 职能 轿子， 不 可 
避免 地 会 导致 拖延 、 犹 驳 不 决 、 不 协调 的 行动 以 及 成 本 最 大 化 产品 和 服务 。 
































如 今 ， 我 们 面 对 的 变数 已 经 多 得 





乌 出 了 大 多 数 企 业 的 预测 能 力 ， 而 对 


这 些 变数 的 控制 最 多 也 就 是 暂时 的 。 为 了 应 对 ， 企 业 不 仅 必须 创造 上 下 等 
级 体系 的 可 穿 透 性 ， 还 必须 创造 跨越 水 平分 隔 的 可 穿 透 性 。 做 不 到 这 一 点 ， 














就 可 能 导致 如 下 所 示 的 五 种 机 能 失调 ， 











我 们 称 为 混乱 的 水 平 边界 。 











。 缓慢 的 、 井 然 有 序 的 周期 。 
。 受 保护 的 势力 范围 。 
。 组 织 目标 的 次 优化 。 
e “ABC AIE. 
。 目 己 做 整合 的 客户 。 














混乱 的 水 平 边 界 的 警报 信号 
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4.2.1 缓慢 的 、 井 然 有 序 的 周期 


当 为 了 生产 出 一 种 新 产品 或 对 某 个 客户 作出 响应 ， 几 个 部 门 必 须要 一 
个 接 一 个 地 单独 行动 时 ， 周 期 可 能 就 会 显得 很 长 。 例 如 ， 在 很 多 传统 的 制 
造 企业 里 ， 研 发 人 员 首 先 设计 出 一 种 新 产品 ， 然 后 把 设计 转交 给 工程 部 去 
生产 样品 。 因 为 工程 部 或 许 不 能 完全 理解 或 信任 研发 部 ， 所 以 在 工程 说 明 
书 最 终 定稿 之 前 ， 工 程 部 还 要 重 做 设计 。 随 后 ， 工 程 部 把 任务 转 给 制造 部 ， 
制造 部 也 会 为 了 使 产品 更 容易 组 装 而 重新 设计 ， 并 把 最 终 产品 送 交 市 场 部 。 
但 是 市 场 部 无 法 卖 出 该 产品 ， 因 为 它 并 不 是 客户 所 需要 的 。 这 种 “把 创意 
丢 过 墙 ” 的 过 程 不 仅 会 耗费 无 尽 的 时 间 和 数 不 清 的 资源 ， 而 且 通 常会 失败 。 
社会 学 家 兼顾 问 布鲁斯 ， 菲利普 斯 (Bruce Phillips) ZI, Æ 20 世纪 80 年 
REH, 美国 三 大 汽车 制造 商 的 顺序 开发 过 程 使 得 底特律 想 把 新 型 汽车 推 
向 市 场 的 愿望 晚 实 现 了 整整 三 年 ， 而 最 终 推 出 的 所 谓 “ 基 于 客户 要 求 的 新 
汽车 ”也 早 在 六 年 前 就 可 能 过 时 了 。 而 设计 和 生产 只 需 一 半 时 间 的 日 本 汽 
车 制造 商 ， 则 顺利 地 占领 了 底特律 市 场 。 

当 业 务 在 职能 间 流 转 时 ， 想 当然 的 假定 是 每 一 个 专业 都 可 以 创造 某 种 
独特 的 价值 。 每 个 职能 部 门 都 还 要 以 自己 的 方式 来 运作 ， 因 此 协作 是 不 可 
能 的 。 而 且 ， 每 个 职能 部 门 还 必须 要 等 待 上 游 部 门 完 成 他 们 的 工作 ， 这 样 
接收 部 门 才能 够 接着 发 送 部 门 的 贡献 继续 下 去 。 与 此 同时 ， 一 周 又 一 周 过 
去 了 ， 客 户 们 望 穿 了 双眼 。 

当 水 平 边界 变 得 容易 穿 透 时 ， 一 种 不 同 的 内 在 联系 就 会 形成 一 一 它 使 
得 各 个 职能 部 门 可 以 并 行 工作 。 往 往 令 人 意 想 不 到 的 是 ， 竞 然 有 那么 多 表 
面 上 看 起 来 应 该 先后 进行 的 业务 流程 能 够 同时 进行 。 
列 如 ， 在 史 克 必 成 《现在 的 葛 兰 素 史 克 )， 就 像 在 整个 制药 行业 一 样 ， 
药品 开发 是 一 个 漫长 而 又 支出 巨大 的 过 程 。 缩 短 研 发 周期 不 仅 可 以 更 好 地 
安抚 等 待 者 的 耐心 ， 而 且 可 以 带 来 显著 的 财务 利益 。 然 而 很 多 年 以 来 ， 史 
克 必 成 一 直 认 为 大 部 分 的 研发 过 程 一 一 尤其 是 临床 试验 数据 的 处 理 一 一 必 
须 是 按 顺 序 进行 的 。 基 于 这 种 假定 ， 临 床 操作 单位 包含 了 很 多 的 专业 职 
设 定 试验 参数 的 临床 医师 、 制定 数据 分 析 方 案 的 统计 师 、 安排 临床 场 
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所 的 业务 人 员 、 安 排 数 据 采 集 的 系统 人 员 、 把 数据 按 系 统 要求 编 码 的 数据 
录入 专家 、 分 析 数 据 的 生物 统计 学 专家 以 及 按照 食品 和 药物 管理 局 CFDA) 
的 要 求 把 数据 编排 成 适当 格式 的 管制 专家 。 每 一 个 专业 都 半 自 治 地 运行 ， 
从 一 个 小 组 接 过 工作 然后 再 传 给 下 一 个 。 企 业 时 常会 最 终 面 对 一 些 遗 留 问 
题 ， 因 而 不 得 不 原 路 退回 ， 甚 至 重新 开始 整个 循环 。 结 果 ， 在 很 多 项 目 都 
被 显著 地 拖 长 了 时 间 的 情况 下 ， 每 种 新 药 从 临床 试验 到 向 FDA 提交 平均 需 
要 八 个 月 。 
为 了 缩短 周期 ， 史 克 必 成 开始 挑战 顺序 逻辑 。 例 如 ， 他 们 用 所 谓 的 “ 数 
据 分 析 与 报告 团队 ”(Data Analysis and Reporting Team, DART) 取代 了 多 数 
职能 性 临床 操作 部 门 。 每 一 个 DART 都 包含 文 持 新 药 的 整个 临床 操作 过 程 
所 需 的 全 部 专业 .DART 的 成 员 要 实现 并 行 合 作 以 尽 可 能 地 缩短 过 程 周期 的 
目标 。 各 个 团队 立刻 就 开始 发 现 了 合作 的 机 会 。 例 如 ， 通 过 从 一 开始 就 围 
绕 FDA 提交 书 来 设计 研究 方案 ， 他 们 节省 下 了 重 排 格式 和 额外 的 数据 收集 
所 需 的 儿 周 时 间 。 通 过 建立 更 加 标准 的 数据 收集 方法 ， 他 们 节省 下 了 数据 
录入 的 时 间 ， 并 消除 了 错误 。 利 用 这 些 以 及 很 多 其 他 方法 ，DART 用 了 不 到 
一 年 的 时 间 就 显著 地 缩短 了 平均 周期 ， 尽 管 项 目的 数量 已 经 显著 地 增加 了 。 

































































































































































4.2.2” 受 保护 的 势力 范围 

一 旦 水 平 边界 变 得 牢固 ， 每 一 个 部 门 就 都 会 保卫 自己 的 权力 和 资源 。 
任何 进行 中 的 变革 都 会 被 视 为 对 现状 的 攻击 ， 而 不 是 对 组 织 的 帮助 人们 
最 终 会 花费 更 多 的 时 间 来 保护 自己 的 势力 范围 ， 而 不 是 抓紧 客户 、 让 客户 
满意 。 例 如 ， 当 NASA 为 了 促进 针对 一 般 科学 问题 的 跨 学 科 合作 ， 试 图 把 
科学 、 教 育 、 工 程 和 卫星 研制 等 几 个 部 门 合并 ， 交 由 一 个 高 层 主管 来 负责 
时 ， 第 一 周 最 火热 的 争论 焦点 不 是 该 怎样 共同 致力 于 研究 计划 ， 而 是 谁 将 
控制 会 议 室 的 日 程 安排 。 
势力 范围 之 争 是 僵化 的 水 平 边界 的 典型 标志 ， 专 业 化 的 逻辑 让 这 些 和 
论 看 起 来 不 可 避免 。 一 个 接受 指派 去 负责 某 项 特定 任务 的 群体 〈 也 要 根据 
他 们 在 该 项 任务 中 的 表现 接受 评价 和 获得 回报 )， 可 以 从 维持 对 该 项 任务 的 
控制 中 获取 既得 利益 。 放 弃 该 项 任务 的 任何 部 分 ， 都 可 能 引起 该 群体 是 否 
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还 有 存在 必要 的 疑问 。 让 任何 一 个 外 人 参与 进来 ， 对 该 项 任务 的 控制 有 任 
何 程度 的 放松 ， 都 可 能 会 阻碍 群体 达到 自己 的 标准 。 因 此 ， 明 智 的 做 法 就 
是 保护 自己 的 势力 范围 ， 捍 卫 完 成 自己 的 特定 专业 所 必需 的 资源 和 权力 。 
如 今 看 来 ， 这 种 观点 是 短视 的 。 它 忽视 了 群体 理应 为 之 服务 的 总 体 目 
标 ， 放 松 水 平 边界 可 以 恢复 更 广阔 的 视野 。 势 力 范 围 的 争端 减少 了 ， 总 体 
过 程 的 重 构 就 可 以 获得 更 大 的 可 接受 性 。 
回头 再 说 统一 爱迪生 公司 的 水 滨 电 厂 (Waterside plant) 多 年 的 传统 已 
经 让 职能 性 边界 变 得 特别 牢固 。 因 为 长 期 受 对 设备 维修 状态 响应 迟缓 的 问 
题 所 困扰 ， 该 电厂 召开 了 一 次 讨论 会 ， 让 一 个 由 管理 者 和 工会 成 员 共同 组 
成 的 团队 来 处 理 这 个 问题 。 该 团队 在 研究 了 总 体 过 程 之 后 发 现 ， 一 个 严重 
的 瓶颈 在 于 维修 规划 职能 一 一 该 职能 部 门 负 责 处 理 维 修 请 求 、 安 排 维修 | 
序 、 确 定 每 项 维修 任务 所 需 的 工具 和 设备 。 该 部 门 认 为 自己 的 职责 就 是 确 
保安 全 的 维修 程序 ， 但 他 们 靠 的 是 不 分 巨细 、 同 样 认真 地 完成 每 一 件 任务 ; 
而 因为 没有 电厂 的 操作 员 和 机 修 工 所 提供 的 信息 ， 该 部 门 正 在 积压 大 量 的 
维修 请 求 。 
多 年 来 ， 操 作 员 和 机 修 工 们 一 直 抱 忽 的 也 正 是 这 些 问题 。 维 修 规 划 部 
门 则 总 是 回答 说 ， 他 们 的 程序 一 定 要 确保 所 有 设备 缺陷 都 被 正确 地 识别 ， 
确保 没有 维修 捷径 会 危及 安全 。 在 讨论 会 期 间 ， 各 方 第 一 次 了 解 了 整个 过 
程 ， 而 协作 的 需要 非常 明显 。 从 这 个 角度 出 发 ， 各 方 都 同意 采取 很 多 实验 
性 措施 : 操作 员 、 机 修 工 和 规划 员 共 同 参与 任务 规划 ;加 快 一 般 的 次 要 任 
务 的 处 理 ， 确 定 规划 重大 维修 任务 的 处 理 时 间 。 由 于 有 了 这 些 以 及 其 他 一 
措施 ， 维 修 积 压 在 六 个 月 内 就 几乎 绝迹 了 ， 而 一 种 更 加 富有 建设 性 、 较 
少 带 有 地 盘 色 彩 的 恨 好 关系 也 逐渐 地 在 维修 、 操 作 以 及 规划 单位 之 间 建 立 
起 来 了 。 




























































































































































































































































































































































































4.2.3 组 织 目 标的 次 优化 

当 职 能 性 专家 们 为 了 使 自己 的 成 就 和 回报 最 大 化 ， 而 把 局 部 目标 摆 在 
昌 织 目标 之 前 时 ， 混 乱 水 平 边界 的 第 三 个 警报 标志 就 出 现 了 。 例 如 在 一 个 
昌 织 里 ， 工 程 部 的 研究 人 员 每 年 都 要 注册 几 十 项 专利 ， 而 他 们 也 对 此 感到 
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无 边界 组 织 

















非常 自豪 。 不 境 的 是 ， 他 们 的 专利 很 少 能 转化 为 商品 ， 而 该 群体 对 于 改善 
现 有 的 产品 或 工艺 也 没有 作出 过 多 大 页 献 。 从 工程 师 的 角度 来 说 ， 他 们 实 











现 了 部 门 的 职能 性 
































目标 ， 但 这 些 目标 却 不 恰当 地 取代 了 企业 提供 产品 和 解 





决 问题 的 总 体 目 标 。 工 程 师 们 把 这 种 局 部 最 优化 当做 安奈 ， 却 瑟 记 了 这 样 


一 名 老话 :“ 千 万 别 以 为 壕沟 边 儿 就 是 地 平 线 。” 
其 至 当 从 职能 性 目标 转向 组 织 目标 看 起 来 显然 更 值得 时 ， 这 种 转变 也 






































往往 会 是 令 人 痛苦 的 。 例 如 ， 当 加 里 。 韦 伯 (Gary Weber) 成 为 PPG 公司 
玻璃 集团 的 技术 副 主 管 时 ， 他 们 的 哈 马 维尔 研究 中 心 (Harmarville Research 
Center) 已 经 裁 掉 了 40% 的 员工 ， 正 在 挣扎 着 适应 人 员 减 少 后 的 艰难 处 境 。 








同时 , 该 中 心 还 必须 要 适应 经 营 战 略 上 的 一 个 























从 引入 增值 产品 
































转向 通过 改善 制造 工序 来 降低 成 本 。 自 然 ， 这 个 附加 的 转变 遭 到 了 抵制 和 
怀疑 。 为 了 让 大 家 公开 表达 自己 的 顾虑 ， 为 了 传达 转变 的 需要 ， 韦 伯 召 开 





了 几 次 全 员 大 会 。 








情况 很 快 就 弄 清 楚 了 : 很 多 人 固守 着 一 些 目 己 长 期 的 目 























标 ， 却 不 能 满足 企业 需要 的 目标 。 经 过 不 断 的 对 话 和 商讨 ， 再 结合 一 定 的 








责任 改组 和 局 部 管 天 

















都 把 目光 投向 同样 的 “地 平 线 ”。 


4.2.4 “内 敌 ” 综 合 征 


水 平 边界 僵化 的 第 四 个 警报 标志 是 内 谍 。 不 管 针 对 的 是 重大 问题 还 是 
平常 琐事 ， 这 些 冲突 都 会 分 裂 员工 并 消耗 他 们 的 精力 。 它 们 往往 会 导致 “内 











E 层 协作 ， 中 心 总 算 实现 了 转变 ， 得 以 让 自己 的 员工 全 





敌 ” 毕 合 征 ， 因 为 不 同 的 群体 会 把 对 方 视 为 “一 群 坏 家 伙 ”， 并 党 得 阴谋 无 











处 不 在 。 而 且 ， 各 个 部 门 会 为 了 资源 、 特 权 和 势力 展开 久 





儿 个 组 织 ， 就 是 基 


























斗 。 我 们 知道 有 


为 设计 和 营销 之 间 的 部 门神 突 而 取消 了 茶 些 重 大 项 目 ， 

















尽管 顾客 对 这 些 产品 有 着 非常 大 的 需求 。 我 们 还 看 到 有 很 多 群体 ， 为 了 夺 





取 权 力 或 地 可， 故意 妨碍 其 
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一 个 都 有 自己 的 势力 范围 。 机 场 经 到 





bb 群体。 例如， 我 们 当中 的 一 个 最 近 曾 与 一 家 
重要 的 航空 公司 合作 一 一 该 公司 试图 改善 他 们 在 一 家 中 心 航空 港 的 行李 处 
理 服务 。 事 实证 明 ， 这 家 航空 公司 在 该 航空 港 有 两 个 独立 的 工作 团队 ， 每 
和 下 属 职员 负责 行李 检查 和 贴 签 儿 ， 
而 地 勤 团 队 则 负责 行李 装机 、 机 间 行 李 转 移 以 及 到 港 航班 的 行李 外 载 。 尽 























管 机 场 起 飞人 员 对 于 改善 行李 处 理 
次 间 提 供 帮 助 ， 但 是 地 勤 经 开 
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流程 有 很 多 不 错 的 建议 ， 甚 全 乐意 在 班 
E 和 下 属 职员 们 却 不 愿意 接受 他 们 的 任何 帮助 














或 建议 。 同 样 ， 当 被 问 到 对 提高 乘客 满意 度 有 什么 建议 时 ， 机 场 经 理 回 答 








说 :“ 让 乘客 自己 带 着 行李 ! 别 让 那些 家 伙 《 地 勤 人 员 ) 插手 。” 


“内 敌 ” 综 合 征 是 最 耗费 精力 











为 它们 起 因 于 内 心 的 感觉 一 一 这 是 不 受 管 理 者 定向 文 配 的 。 正 医 
通用 科隆 再 保险 公司 CGeneralCologne Re) 
Etling) 试图 实施 一 次 以 客户 为 中 心 的 重大 质量 









































的 组 织 问题 ， 它 就 像 组 织 机 体 中 的 一 颗 恶 


性 肿瘤 。 针 对 势力 范围 的 争斗 和 争吵 几乎 总 要 让 组 织 付出 极 高 的 代价 ， 医 



















































































如 此 ， 当 
的 前 总 裁 约 萌 。 伊 特 灵 John 
变革 时 ， 他 向 高 级 管理 团队 





的 成 员 们 分 发 了 “no turf”” 小 徽章 〈 徽 章 上 的 图 案 是 一 大 块 鲜 绿 色 的 草地 ， 
斜 划 一 道 显 眼 的 红线 )。 他 的 观点 是 ， 要 解决 内 部 和 争斗， 唯一 的 办 法 就 是 唤 











起 人 们 对 这 些 争 斗 的 注意 ， 但 要 采取 一 种 具有 
世界 充满 了 敌人 相 比 ， 这 的 确 是 一 种 更 好 的 选择 。 如 果 所 有 “弹药 ”都 用 
ETALE, REETA R EEs 






































4.2.5 自己 做 整合 的 客户 
随 着 一 家 企业 任务 专业 化 程度 的 加 深 ， 客 户 们 最 后 一 般 要 自己 来 解决 


产品 和 服务 的 整合 ， 





购物 : 他 们 有 套装 部 、 衬 衫 部 、 











对 手 呢 ? 























幽默 感 的 方式 。 与 认为 组 织 





T 这 就 是 混乱 水 平 边 界 的 第 五 个 警报 标志 。 在 这 种 情 
况 下 ， 没 有 人 会 为 总 体 的 客户 满意 度 负责 。 假 设 你 在 这 样 一 家 服饰 用 品 店 
领带 部 、 袜 类 部 以 及 鞋 类 部 ， 而 这 五 个 部 











门 彼此 不 合作 。 这 样 ， 为 了 买 到 完整 的 全 套 服装 ， 你 不 仅 必须 要 和 五 种 销 











售 人 员 打 交道 ， 还 必须 要 亲自 来 搭配 色彩 和 款式 。 





二 十 多 年 来 ，IBM 就 是 在 以 几乎 同样 的 方式 销售 计算 机 : 儿 个 严格 独 
并 的 部 门 各 目 专 攻 大 型 机 、 小 型 机 和 微型 机 ， 或 者 分 别 专注 于 信息 系统 和 














MARAE; IBM 的 客户 不 得 不 自己 想 办 法 来 整合 各 种 产品 。 保 险 行业 在 
很 大 程度 上 也 是 按照 这 种 非 整 合 的 模式 运作 : 客户 往往 会 一 下 子 接 到 同一 


家 公司 的 两 三 个 保险 推销 员 打 来 的 电话 ， 一 个 推销 人 寿 保险 ， 妃 一 个 则 推 























O 因为 “turf” 一 词 既 可 以 指 “ 草 皮 、 草 地 ”， 也 可 以 引 











合 其 “草地 上 和 斜 画 一 道 
放弃 势力 范围 之 争 。 
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” 所 以 配 











[ 线 ” 的 特定 图 案 ,“no turf ”徽章 实际 上 是 幽默 地 告 诚 管理 者 们 要 
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无 边界 组 织 














销 汽 车 险 、 家 居 险 或 者 商业 险 。 

正如 前 文 所 提 到 的 ， 整 合 是 新 成 功 因 素 之 一 ， 因 为 它 能 够 让 组 织 更 迅 
速 地 啊 应 客户 的 请 求 并 采取 行动 。 正 因 如 此 ， 银 行 正在 力求 为 所 有 的 金融 
需求 提供 “一 站 式 ” 服 务 ， 计 算 机 零售 商 正在 捆绑 销售 硬件、 软件 和 培训 
系统 ， 而 媒体 和 电信 企业 也 正在 推出 基于 一 根 线 绕 来 实现 电视 、 数 据 、 新 
闻 、 电 影 和 互动 通信 等 所 有 应 用 的 全 面 整合 家 用 系统 。 

富 达 投资 曾经 努力 地 跨越 水 平 边界 ， 为 的 就 是 让 零售 客户 不 必 亲 自 去 
整合 产品 。 多 年 来 ， 随 着 富 达 的 业务 成 长 ， 每 一 个 产品 线 都 是 作为 独立 的 
企业 实体 在 运作 一 一 筷 们 各 自 寻 找 自 己 的 客户 ， 并 以 自己 的 方式 服务 于 客 
户 。 尽 管 这 推动 了 巨大 的 增长 ， 但 它 也 迫使 个 人 投资 者 不 得 不 自己 来 整合 
富 达 的 多 种 产品 。 客 户 们 必须 要 亲自 构建 投资 组 合 战略 ， 并 同 多 不 胜 数 的 
服务 代表 和 联络 点 儿 打 交道 ， 其 他 的 富 达 群体 会 一 直 鼓 动 客户 购买 他 们 经 
营 的 产品 。 

1992 年 ， 时 任 富 达 零 售 营销 公司 负责 人 的 罗 杰 。 瑟 维和 森 (Roger Servison ) 
意识 到 ， 客 户 们 正在 变 得 不 堪 重 负 、 感 到 失望 。 而 且 ， 很 多 人 缺乏 制定 整 
合 投资 战略 的 能 力 和 经 验 。 于 是 ， 他 开始 约见 管理 零售 业务 不 同 部 分 的 同 
事 们 ， 以 及 自己 手下 负责 开拓 各 种 共同 基金 市 场 的 产品 经 理 们 。 他 们 一 起 
为 更 加 整合 的 零售 业务 构想 出 了 一 个 愿景 ， 并 开始 实施 很 多 计划 ， 其 目的 
就 是 既 要 让 客户 与 富 达 的 交易 变 得 更 轻松 ， 也 要 帮助 客户 制定 出 一 个 整合 
的 投资 策略 。 例 如 ， 其 中 的 一 个 计划 对 不 同 产品 的 客户 申请 表 进 行 了 标准 
化 ， 把 申请 表 的 种 类 由 三 百 多 种 减少 到 了 三 种 。 另 一 个 计划 建立 起 了 一 个 
数据 库 ， 可 以 向 客户 们 提供 整套 的 业绩 表现 报告 和 投资 信息 。 此 外 ， 还 有 
其 他 一 些 计 划 也 为 投资 者 制定 自己 的 投资 组 合 策略 提供 了 工具 。 

最 终 的 结果 是 客户 满意 度 显 车 地 提升 了 ， 总 体 的 市 场 份 额 也 在 大 约 十 
年 没有 变动 的 情况 下 增加 了 2%。 诸 无 疑问 ， 当 富 达 使 自己 的 水 平 边界 变 得 
更 加 容易 穿 透 时 ， 客 户 看 到 了 差别 。 















































































































































































































































































































































4.3 集中 化 对 分 散 化 : 摇动 的 钟 摆 


当 混 乱 水 平 边界 的 警报 标志 出 现时 ， 大 多 数组 织 作 出 的 反应 是 改变 组 
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织 结构 图 。 它 们 是 在 用 结构 性 的 解 











在 消解 症状 而 不 是 根除 潜在 的 病因 。 
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决 方案 对 付 行为 或 流程 方面 的 难题 ， 是 
就 像 试图 用 手指 堵 住 坤 坝 上 的 小 洞 的 




















荷兰 小 男孩 儿 一样 ， 采 取 结 构 途 径 的 高 层 管理 者 们 往往 会 发 现 ， 堤 坝 上 的 
漏洞 实在 是 太 多 了 ， 他 们 的 手指 根本 不 够 用 。 


请 考虑 下 述 典 型 情况 ， GAY 



































沟通 以 及 势力 范围 的 争夺 等 ， 正 在 危及 


























客户 响应 性 并 消耗 资源 ;最 高 管理 
了 ， 他 们 决定 重组 以 消除 见 余 、 淘 
司 没 能 如 期 设计 出 一 种 新 产品 并 将 
的 委员 会 和 部 门 太 多 了 一 一 再 一 
策 的 集中 化 来 控制 水 平 扩展 。 于 
忆 ， 办 事 处 被 合并 等 。 可 以 预知 
甚至 提高 效率 ， 但 都 将 是 短期 的 。 
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系 。 现 在 ， 公 司 的 太 多 资源 都 集中 
显 不 够 。 于 是 ， 在 营业 现场 的 员工 
缓慢 、 迟 钝 。 各 个 业务 部 门 都 抱怨 
它们 创新 、 生 产 和 服务 客户 。 











公司 已 经 解决 了 某 些 资源 问题 ， 





大 量 的 专职 单位 开始 再 次 出 现 。 于 
反弹 了 一 一 有 时 候 ， 其 幅度 令 人 骇 














层 认定 组 织 太 分 散 、 太 职能 化 、 太 浪费 
状 非 生产 性 的 人 员 和 部 门 ， 或 者 是 ， 公 
之 推 向 市 场 ， 管 理 层 认 为 必须 要 发 表意 
次 地 ， 他 们 的 典型 反应 还 是 通过 资源 和 
是 ， 人 员 被 调动 或 被 解雇 ， 资 源 被 重新 
的 是 ， 这 些 行动 会 降低 成 本 、 减 少见 余 






































妹 此 ， 在 经 过 了 短暂 的 螨 息 之 后 ， 公 司 开始 感到 自己 与 市 场 失 去 了 联 


在 了 总 部 ， 而 贴近 客户 的 专门 知识 却 明 
以 及 客户 们 看 来 ， 公 司 的 运作 正在 变 得 
集中 的 职能 部 门 啊 应 太 缓 慢 ， 正 在 妨碍 




















但 却 牺牲 邱 了 速度 和 灵活 性 。 渐 渐 地 ， 
是 ， 啊 应 性 和 速度 又 提高 了 ， 但 成 本 也 
然 。 客 户 们 喜欢 速度 ， 但 却 发 现 他 们 现 














在 义 得 自己 来 完成 产品 整合 了 。[ 要 是 诺 曼 ，。 罗 克 韦 尔 (Norman Rockwell) 























?还 活着 就 好 了 ， 他 一 定 愿意 用 自己 的 笔画 下 这 一 场景 : 在 一 家 公司 的 客户 





接待 室 里 ， 他 们 的 三 四 个 营业 代表 


























居然 素 未 谋面 ， 还 要 由 一 个 客户 来 为 他 

















们 相互 引见 ! ] 公 司 又 重新 恢复 到 分 散 的 结构 和 决策 ， 而 那些 老 问题 也 再 次 
出 现 ， 几 年 以 后 ， 该 公司 开始 第 三 次 重组 。 





O 传阅 有 个 叫 汉 杰 “ 布 伦 盖 的 荷兰 小 男 






































日 天 亮 有 人 来 将 洞 堵 死 。 一 一 译 者 注 











孩儿 ， 在 一 天 晚上 回 家 时 发 现 海水 正 从 如 坝 上 的 























小 洞 里 渗 进来 。 当 时 周围 没有 别人 ， 也 没有 任何 工具 ， 他 只 好 用 手指 堵 住 小 洞 ， 一 直 等 到 次 


























O 诺 曼 ， 罗 克 韦 尔 (1984—1978) 是 美 
A 国人 日 常生 活 的 怀念 ， 他 的 很 多 作品 都 和 二 








ny 

















EHRAM, AAE mK 


























见 了 对 理想 化 的 
j 登 在 《 周 六 晚 邮 报 》 的 封面 上 。 译 者 注 
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四 十 多 年 来 ， 集 中 化 与 分 散 化 的 争论 一 直 在 管理 文献 中 占据 着 显著 地 
位 。 理 论 上 来 说 ， 这 一 两 难 问题 的 实质 就 是 一 个 组 织 怎样 才能 在 控制 和 整 
合 不 同业 务 的 同时 ， 又 容许 它们 保持 独立 经 营 的 完整 性 和 功能 性 。 然 而 实 
际 上 ， 这 一 争论 已 经 变 成 了 一 种 赶 时 比 的 游戏 ， 参 与 其 中 的 组 织 就 像 钟 摆 
一 样 来 来 回回 。 有 很 多 咨询 公司 就 是 靠 这 个 话题 过 着 很 滋润 的 日 子 : 他 们 
先是 建议 一 家 分 散 化 的 组 织 集 中 化 ， 而 儿 年 之 后 ， 还 是 他 们 ， 又 回 过 头 来 
推荐 分 散 化 。 而 且 ， 每 一 种 解决 方案 似乎 都 很 合理 在 《可 预知 的 ) 各 
种 问题 出 现 之 前 。 

矩阵 型 组 织 (matrix organization) 往往 被 看 成 是 解决 这 一 两 难 问 题 的 办 
法 。 理 论 上 ， 一 个 矩阵 型 组 织 既 是 集中 的 也 是 分 散 的 ， 而 其 员工 也 被 同时 
赋予 了 一 定 的 职能 责任 、 产 品 责任 和 地 域 责 任 。 例 如 ， 在 任 一 时 刻 ， 一 个 
员工 可 能 既 要 负责 某 种 职能 《比如 工程 设计 )， 也 要 负责 某 个 产品 线 《〈 比 如 
衣 用 洗涤 剂 ) 和 某 个 地 域 〈 比 如 亚太 地 区 )。 

在 理论 上 ， 和 矩阵 型 组 织 是 富有 创造 性 的 ， 但 在 实践 中 ， 和 矩阵 型 组 
SNRA. MÆR PAR (Russell Ackoff) ;准确 地 描述 了 和 矩阵 型 组 
在 的 问题 : 

在 矩阵 型 组 织 中 ， 员 工 们 都 有 两 个 上 司 。 一 个 是 投入 《支持 或 辅助 ) 
单位 (员工 是 其 中 的 一 部 分 ) 的 负责 人 ， 另 一 个 是 产 出 (业务 ) 单位 ( 员 
工 被 指派 到 此 ) 的 负责 人 。 这 两 个 上 司 共同 决定 一 个 员工 晋升 和 加 薪 的 机 
会 ， 并 为 他 确定 绩效 目标 …… 该 结构 的 这 种 属性 会 导致 所 谓 的 “组 织 精神 
y Fi ge.” (organizational schizophrenia) 。 当 一 个 员工 的 两 个 上 司 意见 分 歧 或 
价值 体系 不 同时 ， 这 个 员工 就 不 知道 该 如 何 是 好 ， 这 可 能 会 令 人 非常 紧张 。 
至 于 该 听 哪 个 上 司 的 ， 员 工 所 作出 的 决定 通常 是 出 于 政治 上 的 考虑 ， 而 不 
是 从 组 织 的 最 大 利益 出 发 。” 

简单 来 说 ,“ 和 矩阵 ”的 概念 是 有 缺 陷 的 。 除了 阿 考 夫 所 描述 的 固有 矛盾 ， 
“和 矩阵 ”还 模糊 了 对 结果 的 责任 ， 因 为 它 容 许 一 个 员工 在 相互 冲突 的 待 做 事 
务 间 进 行 选 择 ， 容 许 他 把 出 现 的 问题 和 拖延 归咎 于 未 被 选择 的 事务 。 正 如 
美国 经 济 咨 商 局 (The Conference Board) 的 一 份 报告 所 指出 :“ 长 期 以 来 ， 
总 经 理 们 一 直 在 抱 扰 说 他 们 无 法 让 一 个 人 对 经 营 的 成 败 〈 尤 其 是 失败 ) 承 
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担 责 任 。”“ 另外 ， 乞 阵型 组 织 往往 会 变 得 笨重 而 又 昂贵 。 
迫 要 对 决策 作出 贡献 时 ， 决 策 过 程 前 得 








要 求 巨 大 的 开 文 。 











当 很 多 人 感到 被 
得 缓慢 ， 而 差 旅 、 会 议和 通信 和 则 


在 20 世纪 的 八 九 十 年 代 ， 数 学 设备 公司 (DEC) 或 许 是 最 车 名 的 矩阵 


型 组 织 。 在 创始 人 上 表 尼 思 … 





奥 尔 森 (Kenneth Olsen) 的 领导 下 ，DEC HE 





阵 结 构 促 进 了 决策 过 程 中 高 水 平 的 参与 和 协作 ， 但 它 也 容忍 职能 部 门 间 相 
互利 肘 和 扯皮 ， 致 使 组 织 难以 就 很 多 的 重要 计划 和 战略 方向 达成 一 致 。 所 
Dh, DEC 的 运转 速度 不 足以 跟 上 整个 行业 的 脚步 。 每 一 个 决策 都 要 求 成 立 





























一 个 委员 会 ， 并 且 要 来 来 回回 地 征求 各 产品 群体 、 职 能 部 门 和 区 域 的 意见 。 
当 每 个 群体 都 建立 各 目的 支持 结构 而 不 是 与 其 他 群体 分 享 时 ， 成 本 就 极 大 
地 增加 了 。 甚 至 是 到 了 20 世纪 90 年 代 中 期 ， 当 公司 在 首席 执行 官 罗伯特 
(Robert Palmer) 的 领导 下 抛弃 了 和 矩阵 结构 之 后 ，DEC 仍旧 无 法 学 会 如 何 快 














速 、 灵 活 地 运作 ; 
消失 了 。 


























结果 ， 公 司 被 迫 在 1998 年 出 售 给 了 康 柏 ， 实 质 上 是 就 此 





4.4” 重 构 论 题 ， 从 结构 转向 流程 


我 们 认为 ,“ 应 该 集中 化 还 是 应 该 分 散 化 ”这 本 身 就 是 一 个 错误 的 问题 ， 











所 以 回答 也 就 永远 不 会 是 正确 的 。 组 














织 不 应 该 试图 为 一 个 基本 上 的 流程 难 




















题 寻找 结构 性 的 解决 方案 ， 而 应 该 认真 地 想 一 想 要 怎样 来 穿 透 水 平 边界 ， 








进而 改善 速度 、 灵 活性 、 





整合 以 及 他 
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+ 新。 
为 了 重 构 论 题 ， 管 理 层 必须 首先 把 组 织 看 成 是 一 组 共同 定义 了 组 织 的 
活动 范围 、 共 享 的 资源 和 能 力 ， 而 不 是 一 组 职能 性 轿子。 只 有 这 样 ， 管 理 
































层 才 能 够 开始 着 手 更 根本 的 问题 一 一 组 织 要 怎样 建立 流程 才能 够 确保 所 有 











横向 配置 的 共 译 资源 和 能 力 都 可 以 为 顾客 创造 价值 。 
可 以 把 焦点 从 一 种 机 械 的 模式 转向 一 种 有 机 
的 模式 一 一 从 组 织 、 影 响 和 汇集 众多 独立 的 职能 部 门 ， 转 向 通过 各 种 流程 























以 这 样 的 方式 重 构 论题 ， 












































或 子 流程 《技能 和 专业 不 同 的 人 们 都 可 以 对 其 作出 贡献 ) 来 把 投入 转变 为 
产 出 。 管 理 层 必 须要 有 效 地 设计 这 些 流 程 ， 确 保 它 们 可 以 最 大 限度 地 提升 
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客户 满意 度 ， 并 增强 整个 组 织 的 潜力 。 

在 其 有 关 组 织 构造 的 论著 中 ， 日 内 瓦 管理 发 展 学 院 〈Institute of 
Management Development in Geneva) 的 教授 杰 伊 ，。 加 和 尔 布雷 思 〈Jay 
Galbraith) 提出 了 “前 后 型 组 织 ” 这 一 术语 。 ”在 一 个 组 织 的 “后 院 儿 ” 有 
很 多 共享 的 资源 和 能 力 ;， 它 们 或 许 是 根据 职能 、 产 品 或 区 域 来 配置 的 ， 但 
这 并 不 重要 。 在 组 织 的 “前 院 儿 ” 是 有 着 独特 需求 的 客户 。 找 到 合适 的 流 
程 ， 在 必要 的 时 候 ， 按 照 必要 的 配置 把 这 些 资源 从 “后 院 儿 ”转移 到 “前 
院 儿 ”这 才 是 真正 的 挑战 。 这 种 前 后 的 转移 一 一 迅速 、 灵 活 、 富 有 创造 性 
并 且 针 对 每 一 个 客户 定制 一 一 正 是 无 边界 水 平行 为 的 目标 。 
因此 ， 放 松 水 平 边界 要 求 的 是 整合 而 不 是 分 人 散 ， 是 流程 而 不 是 职能 ， 是 
团队 合作 而 不 是 单打 独 斗 。 当 组 织 被 视 为 一 个 由 共享 的 资源 组 成 的 整体 时 ， 
集中 化 与 分 散 化 的 争论 中 有 关 权 力 、 势 力 和 优先 顺序 的 结构 性 问题 就 将 不 复 
存在 了 。 共 享 资源 关心 的 不 是 哪 一 种 水 平 职能 够 掌握 调动 资源 的 权力 ， 而 是 
组 织 怎样 才能 利用 流程 来 调动 资源 、 解 决 问题 、 满 足 客 户 的 需要 。 换 名 话说 ， 
流程 要 比 职能 更 重要 。 流 程 要 解决 的 是 怎样 为 商品 和 服务 以 及 各 种 活动 增加 
价值 ， 流 程 所 关心 的 不 是 一 个 职能 部 门 的 领导 者 受到 了 多 大 的 关注 。 



































































































































































































































45 使 之 变 为 现实 : 创造 水 平和 谐 的 原则 


在 我 们 看 来 ， 当 你 致力 于 建立 容易 穿 透 的 水 平 边界 、 整 合共 享 的 资源 
时 ， 需 要 牢记 如 下 五 个 关键 的 组 织 原则 。 























创造 水 平和 谐 的 原则 


。 坚持 以 客户 为 中 心 。 

。 以 一 种 形象 面 对 客 户 。 

。 为 服务 客户 而 组 建 和 重组 团队 。 
。 建立 并 维护 人 才 储 备 。 

。 BRP AME. 
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45.1 ”坚持 以 客户 为 中 心 


无 边界 水 平 组 织 从 客户 开始 ， 以 客户 结束 ， 其 整个 中 心 就 是 要 提早 预 
见 并 服务 于 变化 中 的 客户 需求 。 此 外 ， 它 还 力求 从 客户 的 角度 认识 目 身 。 
当 所 有 员工 都 能 理解 并 感受 到 客户 的 需求 ， 所 有 的 内 部 流程 都 由 在 建立 和 
巩固 展 好 的 客户 关系 时 ， 无 边界 水 平 组 织 就 是 有 效 的 。 














4.5.2 ”以 一 种 形象 面 对 客 户 


一 旦 客户 成 为 中 心 ， 组 织 的 任务 就 是 要 确保 客户 能 够 容易 地 获得 横向 
分 布 的 资源 、 产 品 和 服务 。 这 要 求 组 织 向 客户 提供 一 个 单一 、 简 单 、 一 致 
的 接 入 点 。 例 如 ， 一 家 拥有 多 个 产品 线 的 大 型 计算 机 公司 意识 到 ， 这 些 产 
品 线 的 业务 代表 多 达 六 个 ， 而 他 们 同时 会 见 一 位 客户 的 情况 也 不 是 不 可 能 
发 生 。 最 糟糕 的 是 ， 这 些 业务 代 表 可 能 谁 也 不 认识 谁 。 而 且 即使 他 们 相互 
认识 ， 他 们 还 是 不 可 避免 地 代表 了 客户 与 公司 互动 的 多 种 令 人 迷惑 的 可 


能 性 


















































这 并 不 意味 着 与 一 个 客户 互动 的 公司 代表 应 该 只 有 一 个 。 正 好 相反 ， 
调动 横向 资源 可 以 让 更 多 的 技能 和 才能 服务 于 客户 。 然 而 ， 要 真正 让 那个 
客户 满意 ， 不 管 是 一 个 人 还 是 一 个 “流程 点 ” 都 必须 要 首先 确保 客户 能 够 
得 到 所 需 的 一 切 。 

在 有 些 情况 下 ， 一 个 特定 的 个 体 成 了 客户 经 理 。 这 个 职位 要 求 任职 
十 分 了 解 客户 的 运作 方式 ， 并 能 够 就 预测 客户 的 需求 提出 建议 。 客 户 经 理 
还 要 尽 可 能 流畅 、 迅 速 地 调动 公司 的 资源 ， 以 服务 于 客户 需求 。 在 另 一 些 
情况 下 ， 客 户 看 到 的 唯一 “面孔 ”可 能 是 一 个 流程 点 个 800 号 码 或 
组 织 网 站 上 的 一 张 人 性 化 的 页 面 。 尤 其 是 在 大 规模 的 零售 业务 中 ， 要 保 
证 每 一 位 客户 的 需求 都 由 一 张 相 同 的 面孔 来 处 理 ， 这 是 不 可 能 的 。 然 而 ， 
要 保证 有 一 个 一 致 的 流程 点 ， 以 便于 客户 接 入 并 向 全 体 职员 提供 有 关 全 部 
客户 及 其 需求 的 信息 ， 这 却 是 可 能 的 。 一 个 很 好 的 例证 就 是 富 达 投资 的 800 
电话 服务 。 不 管 是 哪 一 个 服务 代表 接听 电话 ， 有 关 该 客户 的 同样 信息 都 是 
可 用 的 ， 这 样 ， 一 种 一 致 的 与 客户 交流 的 方式 就 建立 了 。 
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453 ”为 服务 客户 而 组 建 和 重组 团队 





一 旦 组 织 把 客户 的 需求 摆 在 了 中 心 ， 并 以 一 致 的 形象 面 对 客 户 ， 实 际 


的 客户 服务 就 可 以 









































流动 团队 来 提供 一 一 这 些 流动 团队 掌握 着 特 定 的 能 








和 资源 ， 可 以 满足 客户 的 当前 或 未 来 需求 。 这 些 团 队 可 以 利用 一 切合 适 的 
资源 ， 不 管 它们 可 能 存在 于 组 织 的 什么 地 方 。 从 这 种 意义 上 来 说 ， 这 些 团 








队 是 专门 的 、 临 时 











的 ， 甚 至 是 虚拟 的 。 尽 管 对 于 大 客户 或 复杂 的 客户 来 说 ， 








它们 可 能 是 半 永 和 久 性 的 。 每 一 个 团队 都 是 动态 的 一 一 当 额 外 的 客户 需求 得 








到 确认 时 ， 额 外 的 
重组 。 

此 外 ， 这 些 团 
的 流程 ， 而 不 是 职 











是 来 自 其 他 的 公司 
是 它们 利用 来 自 公 








资源 和 能 力 就 会 加 入 进来 ， 而 团队 也 区 经 历 了 再 一 次 的 














队 不 必 是 某 种 组 织 结构 的 一 部 分 。 它 们 处 理 跨 职能 部 门 
能 部 门 内 的 责任 。 团 队 的 领导 职责 是 由 成 员 共 同 承担 的 ， 
需求 。 团 队 成 员 可 能 来 自 公 司 内 的 多 个 职能 部 门 ， 甚 全 
(通过 联盟 和 转 包 )。 最 后 ， 对 这 些 团队 进行 考评 的 依据 
司 内 部 的 资源 为 公司 之 外 的 客户 创造 价值 
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能 力 。 











4.5.4 建立 并 维护 人 才 储 备 





为 了 给 动态 的 




















客户 团队 配置 人 员 ， 成 功 的 组 织 要 储备 有 能 力 满足 客户 


























需求 的 人 才 。 这 些 人 才 可 能 是 依据 职能 〈 比 如 制造 、 销 售 等 )、 产 品 或 地 域 


KAH. {ALE 
那些 在 一 个 客户 团 








他 们 靠 成 为 客户 团队 的 一 部 分 来 获得 自身 的 存在 价值 。 
队 中 从 不 需要 的 人 ， 很 快 就 会 被 看 出 是 不 具有 价值 的 ， 









































他 们 往往 会 被 迅速 地 淘汰 出 局 。 





人 才 储 备 原 则 
更 新 本 业务 部 门 中 
匹配 起 来 。 例 如 在 








的 一 个 含义 在 于 ， 职 能 部 门 的 领导 者 必须 不 断 地 评价 和 
人 员 的 能 力 ， 并 把 这 些 能 力 与 现 有 的 和 新 兴 的 客户 需求 
世界 银行 ， 各 地 区 经 理会 为 参与 地 区 开发 项 目的 技术 专 


























家 提供 职业 发 展 指 

能 。 然 后 ， 银 行 就 

起 来 。 
同样 ， 在 过 去 
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导 ， 因 为 他 们 必须 要 确保 这 些 专 家 保持 本 专业 的 前 沿 技 
可 以 把 这 些 具 备 特定 技能 的 人 才 与 需要 他 们 的 项 目 匹 本 














cu 











的 十 年 里 ， 人 力 资源 能 力 系统 已 经 变 得 越 来 越 普 裔 。 这 
































些 系 统 使 得 组 织 可 以 依据 特定 的 知识 和 行为 来 管理 个 体 成 员 一 一 这 些 知 识 
和 行为 ， 使 他 们 能 够 以 一 种 技术 上 优秀 的 方式 完成 当前 和 将 来 的 任务 。 识 
别 出 了 那些 能 力 的 企业 ， 已 经 不 再 把 正式 培训 和 任职 经 历 作 为 选拔 信息 的 
关键 来 源 。 取 而 代 之 的 是 ， 它 们 依据 相关 能 力 评价 所 表明 的 实现 结果 的 能 
力 来 把 人 员 与 职位 或 任务 匹配 起 来 。 利 用 能 力 的 企业 ， 还 可 以 通过 培训 人 
员 和 建立 系统 来 确保 押 需 要 的 技能 和 能 力 始终 存在 。 





















































4.5.5” 跨 客户 团队 分 享 学 识 


放松 水 平 边界 的 最 后 一 个 原则 是 建立 一 个 学 习 过 程 。 因 为 多 学 科 团队 
是 跨 边 界 工作 来 服务 于 客户 的 ， 所 以 他 们 对 那些 客户 、 对 团队 成 员 的 专业 、 
对 合作 流程 有 着 很 深刻 的 认识 。 这 些 认 识 必 须要 得 到 记录 和 分 享 ， 和 否则 无 
边界 的 水 平流 程 就 会 要 求 团 队 不 断 地 重新 学 习 同样 的 经 验 教训 ， 会 变 得 代 
价 高 兄 、 没 有 效率 。 为 了 避免 丢掉 关键 的 信息 和 能 力 ， 组 织 必须 要 建立 用 
于 分 享 最 佳 实践 的 机 制 。 这 里 我 们 要 再 次 提 到 世界 银行 ， 它 的 各 个 区 域 技 
术 团 队 都 要 对 基于 互联 网 来 记录 最 佳 实 践 、 工 具 和 资源 的 知识 管理 站 点 作 
出 贡献 ， 同 时 也 都 有 权 享 用 其 中 的 知识 。 这 些 知 识 可 以 通过 定期 的 “教育 
周 ” 来 巩固 。 在 “教育 周 ” 期 间 ， 该 行 来 自 世 界 各 地 的 专家 们 会 聚集 到 一 
起 ， 共 同 分 享 知识 。 区 域 领导 的 一 个 关键 职责 ， 就 是 要 推动 和 管理 这 些 
机 制 。 
















































































4.6 ”水 平和 谐 的 服务 模式 


无 边界 的 水 平 组 织 早 已 成 为 大 多 数 服务 性 企业 的 一 个 特征 。 而 我 们 刚 
刚 讨论 的 这 些 原则 ， 也 都 是 专业 服务 企业 运用 了 儿 十 年 的 那些 原则 中 的 一 
部 分 。 

比如 , 一 家 大 型 会 计 师 事务 所 就 是 以 客户 为 中 心 (原则 1) 展开 工作 的 。 
客户 的 需求 通过 抽样 调查 、 焦 点 小 组 以 及 与 客户 的 不 断 互 动 来 确定 。 专 责 
的 客户 经 理 ( 原 则 2) 领导 针对 大 客户 的 会 计 服 务 。 这 些 客户 经 理 一 般 是 高 
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无 边界 组 织 








级 合伙 人 ， 他 们 十 分 了 解 客户 的 经 营 ， 能 够 就 客户 是 否 有 某 种 需求 给 出 建 
议 。 他 们 通常 都 与 大 客户 合作 了 足够 长 的 时 间 ， 完 全 可 以 确保 服务 的 连续 
性 ; 而 且 ， 他 们 也 在 客户 中 间 建 立 起 了 多 重 的 良好 关系 ， 可 以 确保 服务 的 
稳定 性 。 

客户 经 理 们 有 责任 调动 各 种 资源 来 满足 客户 的 财务 报告 需求 (原则 3)。 
这 些 资源 形成 一 个 客户 团队 ， 它 同时 专注 于 客户 的 持续 需求 和 短暂 需求 。 
很 多 团队 成 员 来 自 事 务 所 的 人 才 储备 ， 其 中 有 些 人 可 能 与 某 种 特定 的 职能 
《比如 信息 系统 或 制造 ) 联系 在 一 起 ， 有 些 可 能 与 产品 〈 特 殊 的 审计 需求 ) 
联系 在 一 起 ， 有 些 则 可 能 与 地 域 〈 全 球 市 场 上 不 同 的 需求 ) 联系 在 一 起 。 
如 果 客 户 的 问题 要 求 特 殊 的 专业 知识 ， 这 个 由 客户 经 理 组 建 的 团队 可 能 还 
包括 外 来 的 专家 。 当 然 ， 团 队 成 员 的 成 员 身 份 不 是 永久 的 ， 因 为 客户 的 需 
求 是 不 断 变化 的 。 然 而 ， 团 队 的 首要 挑战 始终 是 把 内 在 的 资源 和 能 力 转移 
到 外 在 的 客户 流程 创建 上 。 

在 事务 所 内 部 ， 员 工 们 的 工作 方式 可 能 看 起 来 就 像 与 职能 、 产 品 线 或 
地 域 相 关 的 传统 职责 一 样 。 然 而 ， 所 有 人 都 十 分 清楚 ， 他 们 其 实 是 随时 可 
以 为 组 建 某 个 团队 而 被 调动 的 共享 资源 《原则 4)。 不 能 把 自己 的 专业 知识 
转变 为 客户 价值 的 员工 会 被 取代 。 最 后 ， 事 务 所 中 的 每 个 团队 都 要 与 其 他 
的 团队 分 享 最 佳 实践 ， 以 便 所 有 的 客户 都 可 以 受益 于 从 特定 客户 群体 那里 
获取 的 知识 和 思想 (原则 5)。 

在 指派 一 个 高 级 合伙 人 为 一 个 客户 担任 “客户 关系 经 理 ” 时 ， 法 律 事 
务 所 、 广 告 和 咨询 公司 也 遵循 无 边界 水 平 模式 。 这 个 客户 关系 经 理 的 职责 
就 是 找 出 和 预测 客户 需求 ， 并 整合 来 自 公 司 内 外 的 资源 ， 以 确保 客户 需求 
能 够 快速 而 有 效 地 得 到 满足 。 当 制 片 人 为 了 拍摄 一 部 电影 而 把 编剧 、 导 演 、 
演 职 人 员 、 剪 辑 人 员 和 其 他 资源 组 织 起 来 建立 一 个 临时 团队 时 ， 电 影 制 片 
厂 也 采用 了 无 边界 水 平 模式 。 有 些 团队 成 员 是 来 自制 片 人 的 组 织 ， 但 大 多 
数 都 是 以 转 包 人 的 身份 围绕 某 个 特定 的 项 目 走 到 一 起 来 的 。 建 筑 公 司 和 工 
程 公司 也 是 围绕 大 客户 来 组 织 的 ， 以 确保 这 些 客 户 的 需求 可 以 始终 得 到 
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4.7 其 他 组 织 中 的 水 平和 谐 








如 今 ， 服 务 性 组 织 之 外 的 其 他 企业 正在 迅速 地 成 为 水 平 组 织 联系 的 新 
兴 用 户 。 请 看 如 下 的 这 些 案例 。 




















苏黎世 金融 服务 公司 ， 














是 金融 服务 行业 中 最 古老 、 最 稳定 的 公司 之 一 。 




















在 20 世纪 八 九 十 年 代 ， 它 先后 拥有 了 座 星 保险 Eagle Star) 的 英国 子 公司 


以 及 农夫 保险 (Farmers) 的 美国 子 公 司 和 斯 库 德 投资 (Scudder). Æ 20 ttt 
纪 90 年 代 后 期 ， 随 着 金融 服务 行业 中 竞争 的 不 断 升 温 ， 该 公司 建立 了 “ 实 





务 委 员 会 ”来 跨 地 域 、 跨 、 




















上 务 地 普及 知识 和 专家 意见 。 这 些 实务 委员 会 以 




















普 授 的 客户 利益 为 中 心 ，T 














不 管 客户 工作 在 哪个 区 域 。 比 如 ， 一 个 实务 委 


A 














员 会 专注 于 消费 者 ， 并 开始 推动 一 项 针对 全 球 消 费 者 的 保险 产品 创新 。 然 
后 ， 各 实务 委员 会 来 确定 正在 进行 或 能 够 进行 实验 的 地 区 ， 以 便 面 向 消费 






































的 新 保险 产品 能 够 在 任何 一 个 地 理 区 域 得 到 检验 。 实 务 委员 会 的 成 员 都 
是 不 同 地 区 的 消费 专家 ， 他 们 每 月 或 每 季度 会 面 ， 以 分 享 彼此 的 经 验 和 创 























意 。 实 务 委员 会 使 得 苏黎世 能 够 更 充分 地 利用 知识 、 专 家 意见 以 及 创新 ， 


以 便 一 旦 一 种 新 的 产品 出 现 并 通过 检验 ， 多 个 推广 渠道 立刻 就 能 得 到 利用 。 
百 特 医疗 用 品 有 限 公 司 。 作 为 医疗 供应 行业 里 的 领头 羊 ， 它 向 全 球 的 









































医院 提供 两 万 多 种 产品 。 公 司 指派 特定 的 员工 来 与 各 家 医院 建立 起 长 期 的 
合作 关系 ， 从 传统 的 市 场 调查 和 焦点 小 组 开始 ， 想 方 设 法 地 找 出 客户 们 需 
要 什么 。 当 百 特 公司 向 很 多 的 医院 客户 赠送 了 计算 机 和 软件 ， 以 方便 他 们 
在 线 接 入 公司 的 分 销 网 络 时 ， 这 种 合作 关系 就 变 得 更 加 亲密 了 。 然 而 ， 当 















































公司 的 营业 代表 向 医院 提供 全 系列 的 百 特 资源 时 ， 这 种 客户 杀 密 性 才 真正 

















达到 了 顶峰 。 客 户 可 以 参加 百 特 的 培训 计划 ， 可 以 参与 对 百 特 员工 的 绩效 



































评价 ; 同时 ， 百 特 的 员工 还 给 予 医 院 专家 援助 ， 帮 助 医院 建立 有 效 的 团队 。 











随 着 百 特 的 不 断 发 展 ， 它 把 某 些 业 务 出 售 给 了 其 他 公司 ， 卡 地 纳 健康 
































(Cardinal Health) 收购 了 其 中 的 大 部 分 业务 。 作 为 卡 地 纳 健康 的 现任 人 力 资 
源 副 主管 ， 弗 兰 克 。 拉 法 斯 托 (Frank LaFasto) 仍旧 把 自己 至 少 30% 的 时 间 
花 在 客户 身上 ， 为 的 就 是 推动 团队 建设 和 问题 解决 。 通 过 这 些 接触 ， 卡 地 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 





UU UU 











纳 健康 已 经 与 一 些 首选 客户 建立 起 了 牢固 的 伙伴 关系 。 
这 两 个 案例 都 清楚 地 阐释 了 无 边界 水 平 组 织 的 五 个 基本 原则 以 及 当 资 
源 被 调度 以 服务 于 客户 时 可 能 发 生 的 重要 转变 。 同 样 ， 其 关键 不 是 要 专注 























于 整合 各 专业 的 结构 方式 。 相 反 ， 当 灵活 的 流程 可 以 调动 企业 的 资源 来 满 











4.8 建立 水 








足 客户 需求 时 ， 体 系 结构 自然 就 会 发 生 转 变 。 


平和 谐 : 克服 免疫 反应 

















任何 新 形式 或 新 流程 的 形成 都 不 会 一 帆 风 顺 ， 修 正 混乱 的 水 平 边 界 上 自 
然 也 不 例外 。 在 很 多 组 织 里 ， 人 们 可 以 在 自己 的 职能 身份 中 找到 巨大 的 安 


慰 。 他 们 与 和 自 








己 职能 相似 的 人 关系 最 密切 ， 他 们 依据 职能 目标 来 评价 自 














己 的 职业 成 就 ， 他 们 对 自己 的 职能 领导 者 保持 着 高 度 的 忠诚 。 总 体 来 说 ， 
他 们 的 职能 就 是 他 们 的 家 ， 就 是 他 们 可 以 讲 一 种 共同 语言 、 令 他 们 感到 最 
轻松 安逸 的 地 方 。 


这 种 安慰 有 着 巨大 的 情感 和 心理 影响 力 ， 而 且 很 多 专业 人 员 和 也 
家 都 把 变革 企图 视 为 威胁 或 攻击 。 倾 昕 客户 的 声 首 或 许 意味 着 放弃 
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的 e 正确 3? 方 式 





; 与 其 他 专业 的 人 员 合作 或 许 意味 着 要 学 习 新 的 语言 或 思 











维 方式 ;在 变化 着 的 团队 中 工作 或 许 意 味 着 丧失 在 家 的 感觉 ， 会 变 得 像 无 


根 的 译 萍 一 样 不 安 。 无 论 放 松 水 平 边 界 是 多 么 的 明智 ， 人 们 的 现存 情感 依 
附 都 可 能 引发 强烈 的 焦虑 或 抵制 。 

为 了 克服 这 种 抵制 和 必然 的 免疫 反应 ， 领 导 者 可 以 在 进入 第 5 章 所 描 
述 的 行动 之 前 ， 采 取 如 下 四 个 预备 步骤 。 


























。 快速 地 习 





克服 对 水 平 变革 的 抵制 的 预备 步骤 





。 建立 新 的 思维 模式 。 
。 歌 励 和 引导 团队 合作 。 
。 定义 共享 资源 成 功 的 衡量 标准 。 

















EE 组 。 
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4.8.1 ”建立 新 的 思维 模式 


思维 模式 可 能 是 成 功 改造 水 平 边界 的 最 大 障碍 。 如 果 没 有 新 的 模式 来 
代 蔡 ， 旧 的 模式 就 儿 乎 不 可 能 被 抛弃 。 处 于 封闭 职能 圈子 中 的 人 们 需要 知 
道 ， 当 他 们 的 圈子 打开 甚至 消失 时 ， 一切 看 起 来 将 会 是 什么 样 ， 哪 些 会 变 
得 不 同 。 我 们 发 现 ， 建 立新 的 心理 模式 有 两 种 有 效 的 方法 : 一 是 送 员工 去 
参观 那些 利用 无 边界 水 平行 为 的 企业 ; 二 是 在 你 们 的 组 织 内 建立 一 个 小 规 
模 的 无 边界 模式 。 

例如 1994 年 年 初 ， 世 界 银行 的 高 层 主管 们 就 意识 到 ， 银 行 的 人 力 资 源 
职能 需要 更 好 地 配合 各 经 营 机 构 一 一 人 力 资源 部 的 首要 客户 。 这 种 配合 的 
一 个 方面 就 是 要 建立 灵活 的 人 力 资源 团队 ， 确 保 人 力 资源 部 门 能 够 调动 各 
种 各 样 的 专业 人 员 ， 来 满足 业务 经 理 和 团队 变化 的 需求 。 因 为 基本 的 人 力 
资源 方法 已 经 多 年 没有 变化 ， 提 出 改变 的 同时 遭遇 了 怀疑 和 困惑 ， 而 且 几 
乎 没有 几 个 人 真正 理解 它 到 底 意味 着 什么 。 为 了 了 解 一 种 实 实 在 在 的 模式 ， 
人 力 资源 团队 和 窗户 人 员 参 观 了 一 些 像 世界 银行 一 样 具 有 类 似 团队 的 组 
织 , 其 中 包括 大 通 曼 哈 顿 (现在 的 摩根 大 通 )、 北 方 电信 (Northern Telecom) 
[现在 的 北 电网 络 (Nortel Networks) ] 以 及 惠普 。 这 几 次 参观 以 及 随后 的 
讨论 帮助 管理 层 转变 了 思想 ， 并 为 银行 继续 前 进 提供 了 足够 的 文 持 。 

在 开 利 公司 (Carrier Corporation), BHE H AE ÍT E KIRDE. BK 
(William Frago) 想 要 为 分 享 产品 系统 的 专门 知识 建立 一 个 无 边界 的 流程 。 
忆 为 这 很 可 能 牵涉 到 撤销 和 重新 分 配 很 多 的 部 门 和 职能 单位 ， 改 变 很 多 重 
要 专业 人 员 的 思维 模式 ， 所 以 弗 拉 戈 决定 逐渐 地 克服 抵制 。 他 要 求 一 位 副 
主管 (一 个 较 大 部 门 的 前 任 负 责 人 ) 牵头 成 立 一 个 由 工程 师 、 采 购 、 质 量 
控制 以 及 财务 人 员 组 成 的 小 团队 ， 来 负责 为 室内 空调 设备 建立 一 个 跨越 全 
球 各 分 文 机 构 的 公共 技术 平台 。 

一 开始 ， 这 位 副 主管 和 他 的 很 多 同事 都 感到 很 震惊 一 一 如 果 不 负 责 
个 完整 的 产品 系统 ， 手 下 也 没有 几 百 号 人 听 你 指挥 ， 那 你 还 怎么 可 能 是 一 
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ETT 


无 边界 组 织 








个 高 级 主管 呢 ? 垂直 和 水 平 边 界 的 思维 定式 同时 阻碍 着 他 们 ， 使 他 们 认识 
不 到 更 重要 的 是 要 通过 改善 流程 来 对 组 织 作出 贡献 。 不 过 ， 靠 着 通过 部 门 























间 的 跨国 合作 来 实现 技术 组 件 的 标准 化 ， 这 个 副 主 管 最 
维 











下 了 数 万 美元 。 一 旦 这 种 有 关 产 品系 统领 导 的 新 的 思 








是 为 公司 市 省 


É 
(以 对 结果 和 





HR 
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对 跨 专 业 流程 发 展 的 贡献 为 中 心 ) 已 经 在 公司 的 一 个 领域 内 得 到 落实 ， 那 














么 在 接 下 来 的 一 年 里 ， 弗 拉 戈 就 能 够 扩展 该 模式 ， 使 之 包含 公司 所 有 产品 





系统 。 


48.2 ”鼓励 和 引导 团队 合作 
无 边界 的 水 平 组 织 要 求 微妙 、 灵 活 的 团队 合作 。 











大 





为 团队 将 随 着 经 营 





需求 的 改变 而 改变 ， 所 以 组 织 成 员 必须 要 能 够 迅速 地 








加 


入 和 领导 团队 来 解 


决 特定 的 问题 。 这 一 点 对 于 在 东欧 、 中 国 、 印 度 以 及 其 他 新 兴 市 场 经 营 、 
务 的 企业 尤其 正确 。 在 这 些 地 区 或 国家 ， 改 变 尤其 迅速 ， 而 灵活 性 就 意味 











着 生存 。 











要 鼓励 和 提倡 团队 合作 ， 最 好 的 方法 就 是 让 人 们 置身 于 真实 的 团队 中 ， 























致力 于 真实 的 经 营 问 题 ， 并 把 团队 合作 作为 学 习 的 工具 。 在 20 世纪 90 年 
代 后 期 ， 当 马赛 。 WKS (Matthias Bellmann) 担任 西门 子 公 司 (Siemens) 


































































































的 管理 学 习 负 责 人 时 ， 他 就 采取 了 这 种 做 法 。 作 为 一 家 提供 从 移动 电话 到 
燃气 轮机 以 及 信息 服务 等 各 种 产品 的 世界 性 企业 ， 西 门 子 严重 地 依赖 属于 
Pp 门 但 却 可 能 服务 于 共同 的 客户 、 市 场 或 地 域 的 管理 者 们 的 合作 。 然 























而 ， 其 传统 的 组 织 结构 和 激励 机 制 却 从 不 玛 励 这 样 的 合作 。 为 了 让 管理 























们 学 会 如 何 参与 跨 部 门 的 举措 ， 在 顾问 罗伯特 " 谢 弗 的 协助 下 ， 贝 尔 曼 让 跨 
部 门 的 “经 营 影响 力 项 目 ” 成 为 一 项 涉及 数 千 名 管理 者 的 开发 流程 的 核心 。 
每 一 个 项 目 团队 都 由 来 自 不 同 的 产品 领域 、 职 能 和 地 域 的 管理 者 组 成 ; 
个 人 都 要 在 大 约 四 个 月 内 针对 某 个 实际 的 经 营 问 题 作出 可 测量 的 页 献 。 例 
如 ， 一 个 在 拉丁 美洲 的 团队 曾经 致力 于 一 项 提高 服务 销售 额 ( 相 对 于 设备 
销售 额 ， 的 计划 。 为 了 实现 这 一 目标 ， 团 队 需 要 设法 克服 不 同业 务 和 不 同 
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经 营地 域 之 间 的 传统 敌对 状态 。 通 过 同时 注重 经 营 目 标 和 协作 日 程 ， 该 团 
队 就 能 够 在 哥伦比亚 和 巴西 说 得 新 的 合同 并 学 会 如 何 跨越 水 平 边 界 来 
工作 。 $ 

















48.3 ”定义 共享 资源 成 功 的 衡量 标准 


作为 第 三 个 预备 步 又， 主管 们 可 以 设 定 只 能 通过 共享 资源 的 流程 来 达 
到 预期 的 衡量 标准 ， 为 水 平 无 边界 做 准备 。 ee 如 下 三 个 衡量 标准 
特别 有 效 。 
e 更 高 的 客户 满意 度 : 通过 从 客户 调查 、 焦 点 小 组 、 目 标 访 谈 或 
ee \ 源 收集 数据 来 评价 。 
。 更 低 的 服务 成 本 : 通过 生产 效率 测量 或 预算 缩减 来 评价 。 
。 缩短 的 周期 : 通过 ee 度 和 更 高 的 生产 效率 来 评价 。 
这 些 标准 必须 要 从 变革 努力 的 一 开始 就 得 到 确立 。 实 质 上 ， 它 们 就 是 
目标 ， 是 人 们 只 有 放松 “水 平 边界 ”才能 达到 的 目标 。 
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4.8.4 快速 地 重组 


某 些 情况 下 ， 在 能 够 为 整合 水 平 资源 设计 出 合适 的 流程 之 前 ， 你 们 可 
能 需要 首先 进行 重组 或 合并 。 在 你 们 开始 筹划 如 何 最 好 地 转变 各 种 活动 之 
前 ， 如 果 多 个 部 门 实质 上 在 做 同一 件 工 作 ， 那 么 相似 的 活动 必须 要 被 归 入 
同一 类 别 一 一 要 么 珊 来 茶 些 直接 的 节约 ， 要 么 至 少 确定 所 利用 的 流程 和 现 
有 的 能 

在 这 样 的 合并 中 ， 一 个 关键 的 成 功 因素 就 是 要 行动 迅速 。 在 大 多 数 的 
“企业 瘦身 ”努力 中 ， 快 速 果断 的 决策 可 以 诱 使 员工 把 注意 力 集中 于 未 来 。 
从 决定 宣布 到 实施 的 间隔 应 该 尽 可 能 地 短 ， 即 使 很 多 细节 和 流程 还 不 能 预 
先 解决 。 同 样 ， 在 转向 一 种 共享 水 平 资源 的 模式 时 ， 最 好 迅速 地 落实 变化 ， 
以 便 员 工 们 总 是 能 够 了 解 上 自己 在 组 织 内 的 状况 。 

当 北 方 电信 《现在 的 北 电网 络 ) 决定 打造 一 个 无 边界 的 水 平 人 力 资源 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 





UU UU 





部 门 时 ， 他 们 建立 了 一 个 共享 的 人 力 资源 服务 中 心 修 正 了 部 门 的 职能 ， 并 
把 人 员 从 原来 的 大 约 750 人 减少 到 了 390 人 。 这 一 举措 使 他 们 能 够 利用 某 
些 跨 越 整个 组 织 的 流程 。 为 了 实现 合并 ， 公 司 召 开 了 一 项 大 规模 的 讨论 会 。 
首先 ， 为 了 给 新 的 人 力 资源 服务 群体 建立 一 个 愿景 ， 分 别 代 表 很 多 人 力 资 
源 职责 和 人 力 资源 内 部 客户 的 40 名 员工 找 了 一 个 僻静 之 处 一 起 讨论 了 三 
天 ; 同时， 公司 利 用 电话 会 议和 备 瑟 录 使 所 有 其 他 的 员工 能 够 一 直 评 价 他 
们 的 进展 。 在 愿景 确立 之 后 ， 男 一 个 大 的 群体 在 两 周 后 的 第 二 次 讨论 会 上 
商讨 了 以 设计 出 适应 于 这 一 愿景 的 新 部 门 。 仪 仅 在 该 流程 启动 了 一 个 月 之 
后 ， 员 工 们 就 全 都 被 告知 他 们 个 人 的 职位 将 会 发 生 怎样 的 变动 。 然 后 ， 人 
们 要 么 开始 落实 新 的 愿景 ， 要 么 开始 在 北方 电信 的 帮助 下 寻找 新 的 工作 。 
在 不 到 三 个 月 的 时 间 里 ， 新 的 部 门 已 经 开始 运行 ， 各 个 团队 都 在 制定 新 的 
水 平流 程 ， 而 将 近 300 名 需要 新 工作 的 员工 也 已 经 在 公司 内 外 得 到 了 受 善 
安排 。” 













































































4.9 起 步 : 你 们 的 水 平 边 界 有 多 混乱 


在 此 ， 我 们 建议 你 反思 一 下 你 们 组 织 当 前 的 水 平 边 界 的 性 质 。 问 卷 3 
可 以 帮助 你 评价 这 些 边 界 可 能 混乱 到 什么 程度 ， 以 及 你 们 组 织 已 经 在 多 大 
星 度 上 具备 了 分 享 资源 的 流程 。 问 卷 的 第 一 部 分 要 求 你 依据 对 关键 客户 的 
重要 性 及 其 与 别 的 职能 的 协作 程度 ， 来 确定 你 们 组 织 中 各 种 职能 的 相互 关 
系 ; 第 二 部 分 要 求 你 找 出 组 织 内 的 警报 标志 ， 第 三 部 分 要 求 你 确定 组 织 
水 平和 谐 的 程度 。 
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问卷 3 走 近 前 沿 : 你 们 组 织 的 水 平 边界 有 多 和 谐 
第 一 部 分 : 确定 相互 关系 
说 明 : 在 下 面 的 空白 处 ， 写 下 10 个 或 更 多 在 你 们 组 织 中 作为 不 同 部 门 
存在 的 职能 性 专业 。 
现在 ， 请 利用 如 下 表格 来 记 下 这 些 部 门 对 关键 客户 作 贡 献 及 其 相互 协 
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作 的 方式 。 














他 职能 协作 的 程度 在 客户 眼中 该 职 和 人 








组 织 部 门 Í S 对 客户 的 贡献 
(高 、 中 、 低 ) (高 、 















































第 二 部 分 : 确定 警报 标志 

说 明 ， 请 根据 混乱 水 平 边界 的 如 下 警报 标志 来 评价 你 们 的 组 织 。 利 用 
每 一 句 陈述 后 面 的 评分 等 级 ， 从 1 (完全 不 对 )~5 (非常 正确 ) 的 数字 中 
圈 选 出 一 个 ， 来 指示 该 陈述 在 多 大 程度 上 刻画 了 你 们 组 织 的 行为 。 另 外 ， 
记 下 一 个 可 以 支持 你 的 评价 的 实例 。 


















































se 
alt 








完全 不 对 非常 正确 





缓慢 的 、 顺 序 的 ， 而 不 是 快速 的 、 并 行 的 
的 势力 范围 ， 而 不 是 服务 于 客户 。 
. 职能 性 群体 和 专业 更 注重 实现 各 自 的 职能 性 目标 ， 而 不 是 对 总 体 的 
组 织 成 就 作 贡献 。 
职能 性 群体 和 专业 相互 猜疑 、 相 互 话 过 ， 就 好 像 组 织 内 到 处 潜伏 着 
















































































敌人 。 

















5. 客户 必须 要 自己 整合 我 们 提供 的 产品 和 服务 。 





























6. 我 们 的 组 织 倾向 于 每 隔 几 年 就 在 集中 化 和 分 散 化 之 间 摇 摆 。 
第 三 部 分 ， 评 价 水 平和 谐 
说 明 ， 请 确定 为 了 到 达 水 平和 谐 ， 你 们 组 织 在 多 大 程度 上 运用 了 如 下 
五 个 原则 。 利 用 每 一 名 陈述 后 面 的 评分 等 级 ， 从 1 〈 完 全 不 对 ) ~5 (非常 
正确 ) 的 数字 中 图 选 出 一 个 ， 来 指示 该 陈述 在 多 大 程度 上 刻画 了 你 们 组 织 
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无 边界 组 织 





非常 正确 





. 客户 始终 是 我 们 关注 的 焦点 。 
. 客户 与 我 们 的 组 织 有 着 单一 的 接触 点 。 
. 我 们 组 建 和 重组 团队 以 为 客户 服务 。 
. 我 们 有 着 广泛 的 人 才 储 备 ， 可 供 我 们 组 建 客户 之 用 ， 而 且 我 们 始终 
保持 着 该 储备 的 更 新 。 
5. 我 们 有 着 积极 而 健全 的 流程 ， 有 助 于 我 们 跨 客户 





































































































问卷 的 后 续 行动 


首先 请 一 些 来 自 你 们 组 织 内 不 同 专业 和 不 同 职 能 的 同事 来 评论 这 份 问 
卷 。 然 后 ， 一 起 讨论 每 个 人 的 回答 ， 看 看 你 和 你 的 同事 们 是 否 对 组 织 的 水 
平 健康 有 共识 。 由 此 得 到 的 信息 将 为 你 们 利用 第 5 章 的 概念 构造 行动 计划 ， 
提供 一 个 更 加 坚实 的 基础 。 



























































第 5 前 
整合 资源 以 服务 于 客户 





Rina 界 的 水 平 组 织 ， 企 业 必 须 把 自身 视 为 共享 资源 和 能 力 的 
这 些 资源 和 能 力 可 以 在 不 同 的 时 间 、 以 不 同 的 方式 调动 , 去 满足 客 
ee 真正 的 挑战 在 于 ， 要 确保 这 种 调动 可 以 快速 、 顺 和 畅 地 进行 。 

请 回想 一 下 第 2 章 中 关于 乐队 的 类 比 。 客 户 的 需求 改变 得 如 此 之 快 ， 
以 至 于 一 个 组 织 必须 要 像 一 个 蜂 士 乐队 那样 即兴 发 挥 ， 而 不 是 按照 一 份 乐 
谱 来 演奏 古典 音乐 。 这 一 草 将 提供 如 下 图 框 中 所 列 出 的 五 种 即兴 演奏 
(improv vehicles) 一 一 这 些 特殊 的 手法 有 助 于 放松 水 平 边界 ， 以 便 员 工 们 能 
够 有 效 地 即兴 发 挥 。 同 样 ， 这 五 种 手法 或 许 也 不 是 全 都 适合 于 你 们 的 情况 。 
而 且 ， 的 确 适 合 的 那些 或 许 并 不 同等 重要 。 然 而 ， 它 们 合 在 一 起 将 有 助 于 
你 们 制定 出 一 个 行动 战略 ， 以 营造 并 保持 水 平 层次 上 的 和 谐 。 











































































































有 助 于 透 过 水 平 边界 的 即兴 表演 





围绕 核心 流程 来 定位 工作 。 
组 建 合适 的 团队 来 处 理 流程 。 



































向 垂直 因素 倾斜 〈 信 息 、 能 力 、 权 力 和 报酬 )。 
为 文 持 流程 建立 共享 服务 。 
发 展 组 织 的 学 习 能 
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5.1 围绕 核心 流程 来 定位 工作 

















核心 流程 可 以 把 原料 和 专业 知识 《投入 ) 转变 为 满足 客户 需求 的 产品 
和 服务 〈 产 出 )。 因 此 ， 围 绕 核心 流程 来 定位 工作 ， 这 是 我 们 可 以 用 来 放松 
水 平 边 界 的 第 一 个 改善 手段 。 这 种 定位 可 以 把 强调 的 重点 从 倾向 于 以 内 部 
为 中 心 的 过 程 工作 或 系统 工作 ， 转 向 以 外 部 客户 为 中 心 的 跨 职 能 的 流程 工 
作 。 用 下 面 所 给 出 的 四 种 方式 来 围绕 核心 流程 定位 工作 ， 还 可 以 为 建立 其 
他 的 改善 手段 提供 基础 。 



























































围绕 核心 流程 来 定位 工作 





定义 核心 流程 。 











给 每 个 流程 设 定 以 客户 为 中 心 的 拓展 目 


指派 流程 的 负责 人 。 
清除 流程 的 障碍 ， 提 高 流程 的 效率 。 




















5.1.1 定义 核心 流程 

流程 穿越 一 个 组 织 ， 并 且 代表 着 为 客户 服务 的 信息 、 决 策 、 原 料 或 资 
源 的 流动 和 转化 。 目 前 ， 很 多 企业 都 在 利用 如 下 这 些 流程 。 

。 技术 的 商品 化 ; 把 创意 转变 为 产品 和 服务 。 

。 订单 履行 ;接受 客户 请 求 并 提供 产品 和 服务 。 

。 采购 : 订购 和 获取 原料 供应 。 

。 服务 : 处 理 客户 投诉 ， 满 足 客户 对 信息 和 培训 的 需求 。 

企业 也 拥有 以 内 部 客户 为 中 心 的 流程 。 例 如 ， 员 工 能 力 培养 就 是 一 个 
服务 于 组 织 内 所 有 部 门 的 流程 ， 就 像 内 部 沟通 、 员 工薪 酬 处 理 以 及 很 多 其 
他 的 流程 一 样 。 然 而 ， 一 般 来 说 ， 这 些 流程 不 是 核心 流程 ， 而 是 支持 流 
程 一 一 是 维持 组 织 运行 所 必需 的 ， 但 并 不 直接 以 满足 客户 需求 为 中 心 。 事 
实证 明 ， 支 持 流程 往往 可 以 采用 与 核心 流程 不 同 的 完成 方式 ， 比 如 通过 共 
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享 的 服务 群体 、 外 包 或 自动 化 来 完成 。 


每 个 组 织 





织 都 有 自己 的 核心 流程 定义 。 例 如 ， 在 世界 银行 ， 为 了 减少 贫 











困 而 与 发 展 中 国 


家 合作 的 经 营 部 门 ， 把 它们 的 茶 些 核心 流程 定义 为 国家 援 





助战 略 、 经 济 和 地 域 分 析 工 作 、 项 目 开 发 和 批准 、 投 资 组 合 ( 或 项 目 ) 监 





从 投入 到 产 出 ， 














5.1.2 ”给 每 个 


督 。 富 达 投 资 注重 那些 针对 客户 的 争取 、 服 务 和 保持 以 及 投资 管理 的 流程 。 
为 了 定义 你 












































们 企业 的 核心 流程 ， 请 问 问 自己 : 谁 是 我 们 的 关键 客户 ? 
可 以 为 这 些 客 户 创造 价值 的 流程 有 哪些 ? 客户 期 望 我 们 提 









































供 的 主要 产品 或 产 出 有 哪些 ? 要 提供 这 些 产 出 ， 哪 些 步 又 是 必需 的 ? 


流程 设 定 以 客户 为 中 心 的 拓展 目标 
要 评价 每 个 已 确认 的 核心 流程 ， 最 好 是 依据 外 部 客户 的 衡量 标准 





























内 部 的 衡量 标准 


运 的 产品 定义 为 
的 得 分 通常 








F 
铁路 公司 所 有 的 支线 轨道 上 。 在 这 里 的 平板 货车 上 ， 这 些 变压器 要 搁置 几 











可 能 产生 误导 。 例 如 ， 当 一 家 大 型 变压器 的 制造 商 把 被 装 
“离开 公司 的 资产 ”时 ， 其 在 “被 准时 装运 的 产品 ”方面 
























































个 星期 一 一 在 这 期 闻 ， 公 司 的 员工 们 要 继续 装配 或 维护 变压器 ， 客 户 们 则 











对 为 等 得 太 久 而 























合 而 降低 的 成 本 



































愤 爷 。 一 个 新 的 以 客户 为 中 心 的 流程 衡量 标准 提供 了 一 个 
更 好 的 准时 性 指标 
的 得 分 就 滑 沙 到 了 75% 左 右 。 
常用 的 以 客户 为 中 心 的 流程 衡量 标准 ， 包 括 缩短 的 周期 、 通 过 物流 整 








“客户 准时 收 到 产品 ?。 按 照 这 一 衡量 标准 ， 该 公司 





















































以 及 通过 减少 满足 客户 需求 的 步骤 而 提高 的 响应 性 。 要 制 

















定 出 类 似 的 衡量 标准 ， 应 该 求助 于 最 好 的 数据 来 源 一 一 你 们 的 客户 。 去 问 














问 你 们 的 客户 ， 他 们 怎么 评价 你 们 的 效率 ?” 以 及 要 想 从 你 们 所 提供 的 产品 
或 服务 中 获得 所 需 的 ， 要 付出 什么 代价 ? 然后 ， 着 眼 于 你 们 的 组 织 一 一 你 























们 是 在 衡量 那些 











与 客户 期 望 相 匹 配 的 指标 吗 ? 还 是 在 学 习 航 空 公司 的 一 贯 








WOE? 大 多 数 乘 客 都 有 过 这 种 令 人 哭笑不得 的 经 历 : 所 乘坐 的 飞机 绝对 准 





点 儿 驶 离 了 登 机 





























口 ， 然 后 就 停 在 了 几 英 尺 之 外 的 跑道 上 ， 紧 接着 ， 空 中 小 











姐 就 宣布 目的 港 关 闭 了 或 者 飞机 出 现 了 问题 ， 他 们 暂时 哪儿 也 去 不 了 。 这 


些 旅客 都 是 “准时 起 飞 ” 的 定义 的 受害 者 

















航空 公司 所 谓 的 “准时 起 飞 ”， 








133 





无 边界 组 织 





OUUU 









































到 “FDA 正式 批准 ”的 周期 





实现 的 目标 之 前 ， 研 发 经 到 





























E 却 并 没有 认识 到 客户 





标 ， 人 们 就 会 考虑 维基 


是 指 “ 按 照 时 刻 表 在 15 分 钟 内 离开 登 机 口 ”” 尽管 乘客 们 宁愿 在 候 机 大 厅 
里 等 待 ， 但 是 该 行业 的 绩效 评价 标准 
旭 沛 留 在 文 线 轨道 上 的 变压器 一 样 ， 乘 客 们 已 经 被 “准时 ” 闭 运 了 。 

当然 ， 让 正确 的 衡量 标准 就 位 还 仅仅 是 起 点 。 为 流程 
的 目标 也 同样 重要 。 没 有 这 样 的 有 
改变 它们 。 拓 展 目 标 迫 使 人 们 从 新 的 角度 思考 流程 本 喘 。 
的 制药 企业 的 总 裁 最 近 要 求 手 下 的 研发 部 门 ， 要 把 新 药 从 “首次 人 体 试验 ” 
1 十 年 缩短 为 四 年 。 在 他 设 定 这 一 看 似 不 可 能 





的 这 种 期 望 。 就 


的 改善 设 定 远大 
这 些 数字 而 不 是 
列 如 ， 一 家 较 大 











E 们 已 经 在 非常 努力 地 提高 着 流程 的 效率 ， 但 并 








没有 质疑 流程 本 喘 。 面 对 这 样 一 个 把 周期 缩短 六 年 的 目 

















标 ， 他 们 开始 想到 








很 多 新 的 创意 一 一 建立 一 个 “药品 开发 工厂 ”以 新 的 方式 利用 信息 技术 ， 

















想 转变 却 已 是 显而易见 。 


5.1.3 ”指派 流程 负责 人 





把 流程 的 某 些 部 分 外 包 等 。 尽 管 要 看 到 结果 还 为 时 尚 早 ， 但 管理 











接 下 来 的 
能 够 实现 。 一 个 流程 负责 











演奏 一 件 乐 器 ， 而 且 要 让 其 他 的 演奏 


就 相当 于 姻 士 乐队 中 的 领 奏 



































安排 演出 场所 ， 为 乐曲 起 头 ， 通 常 还 要 确定 节拍 。 




















同样 ， 流 程 负 责 人 不 仅 要 引导 信息 、 原 料 或 资源 


























们 的 思 

















步 是 对 流程 负责 人 委 以 明确 的 责任 ， 以 确保 所 设 定 的 目标 

















起 协调 地 即兴 发 挥 。 


不 仅 要 自己 
领 奏 者 还 要 




















的 跨 边 界 流动 ， 往 往 


还 要 同时 担任 某 种 职能 性 角色 。 例 如 ， 囊 普 把 “订单 履行 ”确认 为 公司 的 





=K “Wet” Choshin) 或 急 务 之 一 。 然 后 ， 
一 流程 得 到 全 程 的 管理 和 改善 。 这 个 管理 
























































公司 会 指派 茶 个 人 负责 确保 这 
者 对 执行 委员 会 负责 ， 并 且 有 能 





力 跨越 所 有 的 产品 、 职 能 和 地 域 边 界 开 展 工作 ， 以 确保 订单 履行 的 流程 能 


够 有 效 地 运行 。 


5.1.4 ”清除 流程 的 障碍 





， 提 高 流程 的 效率 











© Hoshin, HX, 
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译 为 “方针 ”。 一 一 译 者 注 








因为 只 有 在 能 够 带 来 客户 看 得 见 的 切实 改善 的 情况 下， 流程 才 是 有 价 





第 5 章 整合 资源 以 服务 于 客户 














=. 


直 的 ， 所 以 领导 者 的 职责 之 一 就 是 : 清除 障 但 ， 提 高 效率 ， 











重新 配置 流程 ， 












































以 便 其 他 人 能 够 实现 拓展 目标 。 


有 很 多 工具 可 以 用 于 改善 流程 。 例 如 ， 正 像 我 们 在 第 3 章 所 描述 的 ， 

















流程 参与 者 们 可 以 利用 全 员 大 会 来 迅速 地 找 出 问题 ， 并 轻易 地 就 流程 障碍 























的 清除 达成 一 致 。 通 用 电气 资本 公司 曾经 利用 一 次 全 员 大 会 ， 从 采购 办 公 


设备 、 计 算 机 耗材 以 及 订 约 服务 的 内 部 流程 中 节省 下 几 周 的 时 间 。 与 会 
分 别 来 自 公 司 中 使 用 采购 流程 的 不 用 业务 部 门 ， 以 及 负责 采购 和 支付 处 理 
的 职能 部 门 。 在 两 天 的 时 间 里 ， 这 些 人 发 现 ， 几 乎 所 有 的 采购 
值 20 美元 还 是 20 000 美元 一 一 都 要 遵循 同样 的 流程 ; 几乎 所 有 的 采购 都 需 



























































不 论 价 








要 五 六 次 审批 ， 所 有 的 采购 都 需要 大 量 的 文书 工作 绿色、 粉色 和 黄色 的 





























文件 副本 )， 即 使 同样 的 信息 就 保存 在 一 个 电子 数据 库 中 。 与 会 者 人 




















] 很 快 就 


— BUA ROAR EY, TERIA, FRAME 2 500 美元 的 采购 建 





























协调 更 广泛 的 变化 。 图 5-1 显示 了 经 过 随后 的 儿 次 全 员 大 会 ， 
流程 发 生 了 多 么 彻底 的 变化 。 

















立 一 个 “快件 ”流程 (不 需要 审批 )。 然 后 ， 他 们 任命 了 一 个 流程 负责 人 来 


简化 后 的 总 体 


用 于 调整 流程 的 其 他 工具 源 于 质量 控制 和 流程 再 造 的 一 套 方法 ， 比 如 











工艺 流程 图 法 Cprocess mapping)、 流 程 图 法 〈flowcharting )、 根 源 分 析 








(root-cause analysis)、 帕 累 托 图 表 (Pareto Chart) 以 及 统计 








yes TEL es 
流程 控 





制 等 。! 











利用 这 些 工具 的 关键 在 于 , 要 把 它们 与 前 文 提出 的 步 又 结合 起 来 一 一 也 就 是 


说 ， 要 与 一 个 以 客户 为 中 心 的 可 衡量 的 目标 、 一 个 跨 职能 的 团队 、 一 个 协 
调 这 一 切 的 流程 领导 者 结合 起 来 。 否 则 ， 它 们 在 组 织 改 造 中 的 作用 就 无 异 
于 很 多 的 郴 头 ， 谁 或 什么 被 它们 硬 碎 了 并 不 重要 ， 重 要 的 是 其 最 后 结果 不 






































太 可 能 是 “建设 性 的 ”。 





当年 本 了 摩根 公司 CJ. P. Morgan & Company) 取得 的 一 次 总 体 改 善 的 
成 功 ， 示 范 了 很 多 流程 改善 工具 的 有 效 运用 。1993 年 ， 摩 根 公司 试 图 通过 




















在 客户 的 营业 场所 安装 电子 通信 工具 〈 从 而 使 客户 能 够 直接 介入 和 控 带 





账 、 资 金 流转 以 及 信息 )， 来 加 速 公司 的 某 些 关 键 的 现金 和 放 


Rap lee 








转 


业务 。 


— 





摩根 公司 在 推销 此 项 服务 ， 但 是 从 一 开始 客户 们 就 对 耗 时 多 达 六 周 的 系统 


安装 怨声载道 。 
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STEPPE] 








95[ 


原始 流程 


使 用 者 















































来 自 销售 


商 的 商品 
联系 销售 商 
销售 商 打出 的 
发 货 单 
发 货 单 


缩微 拍摄 发 货 单 






































支付 货款 















































电气 资本 公司 采购 流程 的 变化 


tig Ba as IE 
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为 了 解决 这 些 令 客户 不 满 的 问题 ， 摩 根 的 管理 层 组建 了 一 个 “客户 接 
入 实现 改造 ”(client access implementation reengineering, CAIR) 团队 。 该 团 
队 由 一 个 产品 经 理 领导 ， 成 员 是 来 自 技 术 服 务 、 系 统 、 客 户 管理 、 产 品 开 
发 以 及 客户 关系 管理 等 部 门 的 代表 。 团 队 建立 了 一 个 “责任 矩阵 兴 见 表 5-1)， 
用 以 明确 什么 人 负责 和 参与 流程 的 每 个 步骤 。 团 队 还 为 预期 客户 所 需 的 系 
统 安装 设计 了 流程 图 〈 见 表 5-2)。 随 后 ， 团 队 成 员 们 群策群力 地 想 出 了 很 
多 大 幅 缩 短 安 装 时 间 的 办 法 一 一 预 填 表格 《这样 客 户 就 可 以 选取 信息 而 不 
必 自 己 填写 ); 根据 客户 的 使 用 习惯 定制 培训 模块 ， 用 一 个 软盘 上 的 小 程序 
从 客户 环境 中 下 载 技 术 规 范 ， 在 摩根 模拟 客户 环境 ， 以 便 系统 的 缺陷 可 以 
在 安装 前 暴露 并 得 到 解决 。 

在 运用 了 这 些 革 新 之 后 ， 一 次 示范 安装 只 用 了 创 纪录 的 七 天 时 间 就 完 
成 了 。 同 样 重要 的 是 ， 客 户 对 此 次 安装 非常 满意 。 在 接 下 来 的 几 个 月 里 ， 
CAIR 团队 确定 了 进一步 的 革新 ， 并 最 终 为 每 次 安装 的 完成 建立 了 一 个 灵活 
的 流程 一 一 不 管 工程 的 规模 有 多 大 ， 安 装 所 需 的 时 间 都 不 到 两 个 星期 。 这 
样 , 摩根 的 CAIR 团队 就 成 功 地 运用 了 打造 无 边界 组 织 的 第 一 种 手段 , 围绕 
一 个 核心 流程 重新 定位 了 公司 的 部 分 经 营业 务 。 


表 5-1 摩根 公司 的 责任 矩阵 


































































































































































































1. 销售 使 用 权 





“ 与 客户 谈判 





* 签订 合同 





+ 完成 使 用 授权 协议 





* 建立 账户 





“ 安装 记 账 程序 





* 与 客户 就 时 间 表 达成 协议 





. 组建 实施 团队 





团队 领导 者 






































+ 挑选 团队 成 员 
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无 边界 组 织 





(BER) 








“ 召开 发 起 大 会 








+ 明确 期 望 





.分 析 客 户 业 务 





客户 寡 送 技术 调查 表 





“ 收集 有 关 客 户 的 内 部 “情报 ” 





* 确定 客户 的 H/W 要 求 





“ 确定 客户 的 用 户 概况 





.准备 客户 培训 








+ 确定 培训 要 求 





* 与 客户 一 起 评价 培训 课程 





+ 编写 培训 材料 





.配置 和 测试 系统 





装 集线器 (Hub) 








* 安装 主机 (Host) 





“安装 (BWS) 





+ 测试 系统 





.安装 CWS 并 测试 系统 





“确认 客户 访问 





* 安装 CWS 的 软 硬 件 





.测试 CWS 的 软件 





. 培训 客户 





“ 提供 系统 概述 和 使 用 入 门 





* 培训 安全 管理 
* 培训 系统 管理 


[=] 
Das 
o 
Das 


+ 入门 培训 








CO 





























TE: 关键 参与 者 的 参与 程度 编码 是 : 
R= 负责 任务 的 实现 ; P= 参加 任务 ; [= 需要 在 
任务 完成 时 接 到 通知 ; A= 需 要 批准 任务 。 
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表 5-2 摩根 公司 的 系统 实现 流程 


完成 文档 


第 一 阶段 


准备 客户 培训 





完成 销售 


请 求实 现 并 向 IC 
提交 (SLS) 





组 建 实施 团队 











签订 合同 (CSR. 


Legal) 











完成 使 用 权 转 让 
协定 (CSR. Legal) 











建立 委托 保管 和 








aC) 


DDA 账户 (CSR) 


与 客户 一 起 明确 系 
统 实现 要 求 〈IC) 


“文档 
* 技术 


+ 时间 


“培训 





向 客户 寄 送 启 弄 


资料 CPC) 




















收集 有 关 客 户 业 务 
的 内 部 “情报 ”(IC) 


























“技术 调查 表 ( 扫 与 客户 一 起 举行 行 
描 病毒 ) 业 分 析 电 话 会 议 CIC) 
+ 业务 调查 表 ce 
` 确定 客户 的 硬件 要 
“ 账户 表格 . 
、 Ae (IC) 
* 用户 表格 
安装 记 账 程序 确定 客户 的 用 户 概 
ac) we CIC) 
确定 客户 的 支持 结 
构 (CSR) 
第 二 阶段 


测试 系统 


安装 和 测试 系 


确定 培训 要 求 (IC) 


与 客户 一 起 评价 培 
训 课程 并 保证 定期 巡 
查 的 人 员 可 用 性 。 

(CSR) 


























安排 培训 日 程 并 向 
客户 核实 (CSR) 

依据 客户 的 业务 要 
求 来 编写 培训 材料 
(CSR) 











培训 客户 


技术 调查 表 (IC) 


业务 调查 表 (IC) 
账户 ac) 

















户 概 况 AC) 





WIK AC) 


安全 和 系统 管理 员 
CIC) 


通信 结构 CHUB) 


合同 (CSR) 











使 用 授权 协议 














向 网 络 中 心 管理 
员 (Hub Admin), 
CTS 以 及 BIC 分 发 
文档 (IC) 





mt 


安装 外 


(HUB) 


安装 CWS (CTS) 


(内 部 ) 


端 到 端 地 测试 系 
4 (CTS) 


xt CWS 软件 (“已 
解压 的 ”) 进行 病毒 
扫描 





准备 CWS 软件 


统 〈 在 现场 ) 
确认 客户 访问 、 培 
训 时 间 表 以 及 结构 
(CTS) 


安装 CWS 软件 


为 客户 的 PC 扫描 


病毒 


提供 系统 概述 和 使 
AT] CCTS) 




















培训 安全 管理 (CTS) 


培训 系统 管理 (CTS) 


向 客户 发 送 实 现 调 


查 并 追踪 调查 (IC) 


跟踪 交易 量 (CSR) 


跟踪 直通 速率 (CSR) 








无 边界 组 织 











(BER) 
第 二 阶段 


安装 和 测试 系 


统 〈 在 现场 ) 














培训 使 用 入 门 以 及 






































建立 并 存储 CWS 测试 CWS 软件 a ， 确保 费用 催收 
安装 主机 (BIC) 根据 客户 要 求 来 编写 
tet} (CTS) (CTS) (CSR) 
报告 
、 向 客户 发 送 总 体 访 
提供 支持 结构 或 业 O 
安装 BWS (BIC) 问 调查 表 并 追踪 调查 


务 联系 的 培训 (CTS) 
ac) 


把 客户 反馈 转发 给 
产品 开发 部 (CTS) 

把 实现 报告 归档 
(CTS) 


5.2 ”组 织 合适 的 团队 来 处 理 流 程 
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— FAA ZRF SEP EET AS EB LE, ZA ARR Td 
适当 的 资源 来 管理 和 改善 这 些 流 程 的 一 种 关键 手段 。 尽 管 有 些 流程 可 以 
“独自 演奏 名 家 乐曲 的 独奏 者 ”来 管理 ， 但 是 大 多 数 流 程 都 要 求 “ 一 个 精 挑 
细 选 的 合奏 团 来 把 不 同 的 乐器 结合 起 来 ” 

组 建 团 队 并 不 是 一 个 新 的 概念 ， 但 它 往往 被 误解 了 。 在 流行 的 商业 出 
版 物 中 ， 团 队 往 往 被 描述 成 解决 一 切 问题 的 办 法 。 然 而 ， 实 际 情况 要 远 比 
这 复杂 得 多 。 是 的 ， 从 很 多 方面 来 说 ， 团 队 是 组 织 穿 越 水 平 边界 的 有 机 生 
命 力 。 当 团队 调动 各 种 能 力 来 完成 流程 时 ， 它 们 可 以 提高 员工 承诺 和 生产 
效率 ， 强 化 主人 俞 意识 ， 丰 富 企 业 的 创意 源 果 ， 并 营造 出 一 个 有 利 的 社交 
环境 。 

但 是 ， 团 队 并 非 适 合 于 所 有 性 质 的 工作 ， 而 且 也 不 是 所 有 的 团队 都 一 
样 。 例 如 ， 管 理 顾问 乔 恩 " RAEI Jon Katzenbach) 和 道 格 。 史 密斯 (Doug 
Smith) 对 工作 小 组 〈working group) 和 团队 (team) 做 了 有 益 的 区 分 。” 
工作 小 组 有 一 个 共同 的 领导 者 ， 而 且 可 能 要 聚 到 一 起 以 分 享 信息 和 共同 决 
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策 ， 但 是 每 一 个 成 员 都 要 单独 地 对 实现 结果 负责 。 工 作 小 组 并 不 真正 地 一 








起 完成 实际 的 、 反 复 讨 论 的 工作 ， 但 团队 成 员 们 有 着 共同 的 目标 和 共同 的 
责任 。 他 们 共同 创造 ， 除 非 其 他 的 成 员 也 共同 努力 ， 否 则 没有 哪 一 个 成 员 





























能 够 单独 实现 团队 的 目标 。 我 们 认为 ， 除 了 共同 的 目标 ， 有 效 的 团队 还 都 
具有 如 下 特征 : 
。 一 个 由 不 同 的 专业 、 职 能 或 能 力 构 成 的 水 平流 程 。 











。 一 种 跨越 边界 、 被 全 体 成 员 接受 的 工作 方式 。 
。 一 套 针对 成 功 的 衡量 标准 和 报酬 。 











我 们 已 经 看 到 ， 众 多 企业 怀 着 改善 团队 机 能 的 良好 初衷 ， 在 团队 建设 









































确切 地 说 ， 他 们 不 过 就 是 具有 各 种 组 织 关 系 的 人 和 群 。 























活动 、 团 队 促进 以 及 团队 心理 测验 等 方面 进行 了 巨大 投入 。 然 而 在 很 多 情 
况 下 ， 所 谓 的 团队 并 没有 共同 的 目标 或 者 依赖 于 共同 合作 的 集体 产 出 。 更 











很 多 高 级 管理 团队 就 是 工作 小 组 ， 成 员 们 都 并 行 地 管理 着 各 目 半 自治 





的 业务 或 产品 线 。 在 这 种 情况 下 ， 不 存在 跨越 整个 组 织 的 水 平流 程 ， 也 没 

















1 每 一 个 独立 的 部 门 累加 而 来 。 






































有 集体 的 工作 成 果 。 最 终 的 财务 结果 ， 也 就 是 目标 ， 仅 仅 是 合计 起 来 的 数 


此 外 ， 以 工作 小 组 形式 存在 的 高 级 管理 团队 通常 是 最 有 效 的 。 作 为 金 





融 服务 领域 内 的 一 个 大 集团 ， 通 用 电气 资本 公司 的 成 功 在 部 分 上 要 归 因 于 














前 执行 总 裁 加 里 。 文 特 坚决 主张 自己 手下 的 业务 领导 


不 必 总 是 作为 一 个 











团队 来 运作 。 相 反 ， 他 希望 他 们 单独 地 为 实现 各 自 的 9 











WAL Hot, BHE 











有 时 候 这 意味 着 要 与 公司 的 其 他 业务 竞争 。 他 希望 跨 、 





V 务 的 整合 以 分 享 最 




















佳 实践 和 竞争 性 信息 为 基础 ， 尤 其 是 通过 每 个 季度 一 次 的 执行 委员 会 会 议 。 

















就 这 样 ， 文 特 始终 让 手下 的 业务 领导 者 们 完全 专注 于 各 自 的 业务 。 然 而 在 
他 们 各 自 的 业务 内 部 ， 大 多 数 领导 者 都 围绕 核心 流程 扶植 了 很 多 高 水 平 团 
队 。 例 如 ， 作 为 全 球 最 大 的 飞行 器 租赁 商 之 一 ， 通 用 电气 资本 公司 的 航空 
服务 业务 部 CGE Capital Aviation Services, GECAS) 就 是 围绕 地 区 性 的 “ 交 
易 团 队 ” 来 组 织 的 。 这 些 团 队 包括 营销 人 员 、 保 险 代 理 以 及 财务 、 操 作 、 
服务 和 其 他 所 需 的 人 员 ， 负 责 为 某 个 特定 的 客户 或 交易 从 职能 组 织 中 调动 
























































资源 ， 然 后 再 为 下 一 次 的 交易 重组 资源 。 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 








要 评价 组 织 中 的 跨 职 


7N 


能 团队 的 有 效 性 ， 





表 ”( 见 表 5-3)。 这 个 检查 表 包 含 了 很 多 可 以 目 检 的 问题 ， 


团队 是 否 真 的 是 一 个 团队 ， 以 及 它 在 多 大 程度 上 

















你 可 以 利用 “团队 有 效 性 检查 


可 以 检验 你 们 的 


具备 了 成 功 运作 所 必需 的 


要 素 。 我 们 建议 你 回答 这 些 问 题 ， 并 与 其 他 团队 成 员 一 起 讨论 团队 的 得 分 。 











说 明 : 回答 下 列 问 题 ， 





表 5-3 团队 有 效 性 检查 表 
































































































































5= 在 很 大 程度 上 ; 3= 有 时 ; 1= 几 乎 


贡献 的 职能 或 专业 ? 
































标 ? 




























































































































































































致 ， 并 可 以 为 之 作出 贡 





献 ? 


























的 流程 ? 












































队 目 标 谁 该 干什么 ? 








双人 代表 一 定 分 值 的 合适 的 数字 填 入 空格 中 : 
从 不 。 
第 一 部 分 : 团队 需要 围绕 包含 不 同 专业 、 职 能 或 能 力 的 水 平流 程 来 组 织 
_ l 在 多 大 程度 上 有 一 个 关键 流程 为 我 们 的 团队 提供 工作 中 心 ? 
_ 2 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 代表 了 所 有 对 这 一 流程 作 
_ 3. 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 是 依据 维持 和 改善 这 一 流程 所 必需 的 能 力 而 组 成 的 ? 
_ 4 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 具备 自我 补充 或 精简 的 能 力 
第 二 部 分 : 团队 需要 对 全 体 成 员 共同 致力 的 目标 有 共识 ? 
_ 5 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 有 一 个 (或 多 个 ) 需要 实现 的 特定 
_ 6 在 多 大 程度 上 我 们 的 目标 与 组 织 的 总 体 经 营 目标 
_ 7. 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 目标 是 清晰 明确 、 定 义 简洁 的 ， 可 以 让 所 有 的 团 
什么 而 努力 ? 
_ 8 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 产 出 被 所 有 用 户 所 共享 ? 
第 三 部 分 : 团队 需要 有 一 种 跨越 边界 、 被 全 体 成 员 接受 的 工作 方式 
_ 9. 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 规定 了 它 将 如 何 解 决 问题 ， 做 出 决策 和 处 理 冲突 ? 
_ 10. 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 具备 一 个 处 理 拙劣 绩效 或 专业 纠纷 
— 11. 在 多 人 程度 上 我 们 的 团队 献 出 时 间 来 评价 团队 成 员 的 团队 合作 能 力 ? 
_ 12. 在 多 大 程度 上 我 们 的 团队 清楚 成 员 的 角色 、 清 楚 为 了 实现 团 

上 我 们 的 所 有 团队 成 员 都 感到 上 结 








质量 的 决策 ? 


E 
A 


nt EE 














13. 在 多 大 程度 上 












































区 四 部 分 : 团队 需要 有 衡量 成 功 的 共 
































同 标准 以 及 回报 成 功 的 





同方 式 

















标 是 可 测量 、 可 操作 的 













































































总 分 


评分 : 按照 如 下 规则 解释 你 们 





。 65 分 以 上 。 你 








的 得 分 























训 上 我 们 的 所 有 团队 成 员 都 感到 对 团队 的 成 果 负 有 个 人 责任 
这 上 我 们 的 团队 成 员 分 享 团 队 赢得 的 回报 














们 的 团队 很 可 能 是 一 个 真正 的 团队 ， 并 且 正 在 相当 有 效 地 发 挥 

















关注 那些 最 低 的 关键 得 分 或 者 是 得 分 最 低 的 范畴 ， 并 做 些微 调 。 
们 团队 的 运作 方式 可 能 存在 某 些 显著 的 缺陷 。 仔 纪 


。 45 一 65 分 。 你 


























普遍 存在 ， 或 者 是 否 存在 需要 立即 给 予 关注 的 











。 45 分 以 下 。 你 
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应 该 检查 一 下 ， 看 看 你 们 的 团队 是 否 真 的 是 一 个 团队 


意味 着 什么 。 下 一 部 分 有 关 团 队 类 型 的 内 容 可 能 会 对 你 特别 有 帮助 




















标 范畴 。 








检查 ， 看 看 

















你 们 的 



































着 作 





这 些 











团队 成 员 是 否 理解 














队 成 员 理 解 团队 正在 为 


己 有 权力 表达 见解 ,以便 团队 能 够 比 个 人 单枪匹马 作 


。 你 们 可 能 需要 


块 陷 是 否 在 组 织 内 


队 
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当 把 团队 作为 一 种 跨越 水 平 边界 的 手段 时 ， 仔 细 考 虑 所 需 的 团队 类 型 
是 非常 有 必要 的 。 组 织 理论 家 汤普森 O.D. Thompson) 在 很 多 年 前 就 指出 ， 
团队 有 三 种 基本 类 型 ， 每 种 类 型 分 别 适合 于 不 同性 质 的 跨 职能 情境 。; 选择 
正确 的 团队 类 型 就 像 决 定 是 否 应 该 组 建 一 个 团队 一 样 关键 。 

汤普森 所 划分 的 三 种 类 型 分 别 是 共享 团队 (pooled team)、 有 序 依存 团 
队 (sequential interdependent team) 以 及 互补 团队 (reciprocal team)。 要 想 
使 水 平 边界 变 得 松动 而 不 是 僵化 , 选择 正确 的 团队 类 型 至 关 重 要 。 表 5-4 将 
有 助 于 你 为 特定 的 情况 选择 正确 的 团队 类 型 。 
表 5-4 目标 团队 : 怎样 选择 正确 的 类 型 


共享 团队 有 序 依存 团队 互补 团队 


、 、 AR 单个 成 员 的 工作 有 序 

个 成 员 的 工作 累加 起 7 N 着 体 工 作 以 实现 一 个 
”| 地 联系 起 来 以 实现 一 个 ; 

来 以 实现 一 个 共同 的 目标 


tk 同 的 目标 

















































































































































































































| 当 流 程 经 常 改 变 或 者 需要 

a 当 一 个 流程 能 够 被 划 | sah 

当 同 样 的 流程 可 本 “| 唯一 地 适用 于 每 一 种 情况 或 

、 分 为 连续 的 任务 或 子 流 

队 成 员 同时 执行 有 每 一 个 客户 时 ， 当 团队 需要 
程 时 
创新 昌 































































































需要 共同 的 培训 、 设 备 和 
怎样 管理 交接 ， 基 些 | 。 怎样 从 不 同 的 应 
的 成 员 都 需要 独 


水 平 边界 问题 ”| 任务 能 否 并 行 ， 怎 样 才 | 和 学 习 ， 怎 样 分 配 和 
4 任务 ; 怎样 管 | 
能 加 速 流程 色 和 责任 




































































新 产品 开发 、 医院 手术 室 、 
篮球 队 








装配 线 、 接 力 赛 跑 




















下 面 的 例子 说 明了 目标 团队 实际 上 是 如 何 工作 的 。 

1. 共享 团队 

在 共享 团队 中 ， 单 个 团队 成 员 相互 间 并 没有 直接 的 联系 。 然 而 ， 他 们 
的 确 有 一 个 共同 的 目标 《这 使 他 们 有 别 于 工作 小 组 )， 而 且 团 队 的 成 果 在 本 
质 上 取决 于 单个 成 员 的 配额 或 产 出 的 累加 。USAA 保险 公司 CUSAA 
Insurance) 就 在 新 型 的 800 电话 保险 代理 处 中 间 采 用 共享 团队 的 方式 来 处 理 
客户 服务 。 通 过 把 以 前 由 当地 代理 商 和 总 部 的 几 个 支持 部 门 来 提供 的 理赔 
服务 ， 整 合 到 可 以 经 由 800 电话 来 联系 的 团队 或 代理 人 ， 这 些 代理 处 的 市 
场 份 额 出 现 了 迅速 增长 。 
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在 USAA， 每 个 打 进 电话 的 客户 都 被 分 配给 茶 个 团队 中 的 茶 个 成 员 。 




















一 个 客户 随后 打 进 的 电话 都 会 交 给 最 初 接待 他 的 成 员 去 处 理 ， 





























这 个 成 员 可 


以 解答 客户 的 疑问 ， 处 理 一 次 完整 的 理赔 ， 因 而 能 够 让 客户 保持 一 种 享受 
私人 服务 的 感觉 。 然 而 ， 如 果 最 初 的 那个 接待 员 当 时 正 忙 ， 男 一 个 团队 成 





























员 也 能 够 处 理 客户 打 进 的 电话 ， 因 为 与 该 客户 的 每 一 次 交易 都 被 原原本本 

















地 记录 到 了 数据 库 中 ， 以 便 任 何 一 个 团队 成 员 都 能 够 了 解 该 客户 的 最 新 情 
况 。 换 句 话 说， 每 个 团队 成 员 都 要 负责 一 组 客户 ， 而 团队 和 技术 可 以 提供 





























后 援 。 最 终 的 结果 是 ， 该 客户 始终 都 可 以 得 到 个 人 关注 。 而 USAA 则 发 现 ， 
尽管 没有 现场 代理 人 ， 客 户 的 满意 度 仍旧 不 低 于 行业 的 平均 水 平 。” 

销售 流程 也 适合 采用 共享 团队 的 方式 ， 因 为 它 也 允许 每 个 成 员 利 用 个 
人 的 方式 来 完成 销售 。 比 较 而 言 ， 有 序 依 存 团 队 对 于 服务 或 销售 来 说 可 能 
是 灾难 性 的 ， 因 为 被 不 同 的 职能 部 门 推 来 推 去 会 让 客户 感到 失望 。 

































































2. 有 序 依存 团队 








有 序 依 存 团 队 的 成 员 处 在 一 个 相互 依赖 的 链条 中 。 一 个 成 员 的 产 出 会 
成 为 下 一 个 成 员 的 投入 ， 就 像 在 一 个 生产 线 上 一 样 。 人 们 单独 工作 ， 但 都 





致力 于 一 个 共同 的 目标 。 因 为 人 们 是 为 了 投入 而 相互 依赖 ， 所 以 关键 的 难 






































题 是 界面 管理 。 柯 达 公 司 就 曾 利用 有 序 依存 团队 的 方式 复兴 了 自己 的 
胶卷 业务 部 。 部 门 经 理 斯 蒂 芬 〈Stephen Frangos) 发 现 ， 自 己 的 部 门 是 被 陈 

















DA] 白 
Ww 











旧 的 技术 、 沙 后 的 设备 、 相 当 传 统 的 职能 性 流程 、 拙 劣 的 工作 表现 以 及 低 














沙 的 士气 所 拖累 。 





为 了 使 部 门 得 到 振兴 ， 斯 蒂 芬 组 建 了 很 多 围绕 关键 的 生产 流程 和 业务 








流程 的 有 序 依存 团队 。 这 些 团 队 被 委 以 更 大 的 责任 一 一 负 





= 
JA 














到 端的 流程 ， 负 责 作出 影响 各 目 经 营 的 决策 ， 负 责 再 造 各 自 的 业务 流程 。 








管理 各 自 的 端 











然后 ， 团 队 花 时 间 制 定 了 工作 规范 ， 定 义 了 流程 和 经 营 目标 ， 就 交接 程序 
达成 了 一 致 ， 并 改善 了 工作 流程 。 作 为 附带 ， 团 队 还 成 为 员工 们 分 担 顾虑 
和 庆祝 成 功 的 社交 平台 。 部 门 不 仅 扭 转 了 自己 的 财务 表现 ， 而 且 改造 了 目 
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己 的 文化 。 员 工 们 又 变 得 活跃 了 ， 他 们 感到 对 自己 的 工作 和 任务 负 有 更 大 
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3. 互补 团队 

互补 团队 的 成 员 有 一 个 共同 的 目标 ， 但 没有 一 个 惯例 化 的 工作 流程 。 
相反 ， 他 们 共同 地 工作 。 互 补 团队 存在 于 医院 的 手术 室 里 一 一 为 了 挽救 一 
个 病人 ， 医 护 人 员 以 一 种 高 度 同步 、 高 度 统 一 的 方式 相互 配合 ， 尽 管 每 一 
次 的 抢救 情况 都 是 截然 不 同 的 。 新 产品 开发 团队 和 问题 解决 专门 小 组 通常 
也 适合 按照 互补 团队 的 形式 来 组 织 。 

哈雷 -戴维森 公司 (Harley-Davidson) 曾经 利用 互补 团队 的 方式 实现 了 
一 次 全 公司 的 转变 。 在 20 世纪 70 年 代 后 期 ， 哈 利 公司 的 市 场 份额 从 原来 
的 60% 滑 落 到 了 25%; 1982 年 ， 管 理 者 们 接管 了 公司 的 所 有 权 。 在 接 下 来 
的 十 年 里 ， 哈 雷 摩托 车 变 成 了 一 种 自由 的 象征 ， 变 成 了 不 同年 龄 、 不 同 社 
会 阶层 的 顾客 们 所 共同 拥有 的 一 种 生活 方式 的 符号 。 但 是 ， 时 任 公司 董事 
长 兼 首席 执行 官 的 理 查 德 * 提 尔 林 克 〈Richard Teerlink) 知道 ， 要 在 20 世纪 
90 年 代 把 哈雷 公司 带 向 新 的 成 功 ， 需 要 更 多 的 创造 和 创新 。 他 希望 打造 一 
个 新 的 组 织 ， 以 消除 内 部 的 钧 心 斗 前 和 边界 ， 更 加 专注 于 可 以 为 顾客 带 来 
附加 价值 的 创新 性 产品 ， 并 为 员工 赋 能 。 心 中 牢记 着 这 些 目标 ， 他 和 手下 
的 最 高 层 管理 者 们 打造 了 一 个 基于 团队 的 组 织 ， 以 取代 传统 的 等 级 体系 。 

全 新 的 哈 利 公司 由 三 个 重 关 的 领域 所 构成 ， 即 创造 需求 、 生 产 产品 和 
提供 支持 。“ 创 造 需求 ”团队 负责 整合 一 切 与 客户 相关 的 活动 ， 比 如 市 场 调 
查 、 客 户 服务 、 分 销 和 客户 联系 “生产 产品 ”团队 专注 于 产品 的 设计 、 制 
造 和 装配 。“ 提 供 支 持 ” 团 队 承 担 人 员 支 持 职 能 ， 比 如 财务 、 人 力 资 源 等 。 
寻 为 这 些 团队 是 互补 的 ， 所 以 它们 并 不 重视 等 级 层次 。 每 个 团队 都 通 
过 表决 来 产生 领导 者 ， 设 定 团 队 的 共同 目标 ， 并 集体 运作 以 实现 各 自 经 营 
领域 的 目标 。 团 队 也 要 对 本 领域 内 的 绩效 共 担 责任 、 共 享 回报 。 

这 三 个 领域 的 重 营 部 分 是 长 期 战略 小 组 (Long Range Strategy Group), 
其 成 员 包 括 了 提 尔 林 克 和 时 任 哈 雷 -戴维森 摩托 公司 总 裁 兼 首席 运营 官 
(COO) 的 杰 夫 ，。 布 勒 斯 坦 (Jeff Bleustein)。 每 一 个 领域 的 团队 都 要 另外 提 
名 两 名 成 员 进 入 该 战略 小 组 。 这 样 ， 在 新 的 哈 利 公 司 中 ， 互 补 团队 的 概念 
就 成 为 公司 运营 的 主要 逻辑 ， 而 这 种 新 型 的 组 织 结构 也 帮助 哈 利 公司 远 远 
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无 边界 组 织 




















地 超越 了 其 在 这 个 十 年 的 早期 所 取得 的 成 就 。 





53 ”向 垂直 因素 倾斜 


一 旦 组 织 围绕 流 程 来 定位 ， 并 且 通 过 目标 团队 来 管理 和 改善 这 些 流 程 ， 
在 垂直 方向 上 需要 调整 的 那 四 个 因素 一 一 信息 、 能 力 、 权 力 和 回报 一 一 就 
会 再 次 开始 起 作用 。 为 了 提高 流程 和 团队 方式 的 效力 ， 这 些 因 素 必 须要 向 
一 侧 调整 一 一 跨越 职能 、 专 业 和 产品 组 ， 以 放大 由 团队 演奏 的 音乐 。 重 新 
构想 这 些 因 素 以 便 它 们 可 以 跨越 水 平 边界 扩展 和 回 啊 ， 这 是 能 够 帮助 我 们 
创造 水 平 无 边界 的 第 三 种 即兴 演奏 。 下 面 图 框 中 就 是 路 越 不 同类 型 的 流程 
团队 和 结构 来 调整 这 些 因 素 的 特定 工具 和 技巧 。 





















































































































































横向 调整 四 个 因素 的 工具 和 技巧 














kk: 利用 跨 职能 的 共有 数据 库 ， 举 行 跨 职能 的 会 议 ， 发 布 跨 职 
能 的 企业 内 部 网 帖子 、 通 信 、 视 频 和 其 他 沟通 形式 ， 协 同 定位 相 
关 的 职能 。 

能 力 : 利用 路 职能 的 轮 岗 计划 ;在 一 所 企业 大 学 里 传递 最 佳 实践 











诈 营 造 共 同文 化 。 

MA: 鼓励 团队 决策 流程 ， 使 用 团队 一 起 工作 ， 建 立 跨 职能 的 指 
导 委 员 会 。 

回报 : 对 于 共享 团队 ， 要 利用 个 人 回报 ， 对 于 有 序 依存 团队 ， 要 
把 个 人 回报 与 团队 回报 结合 起 来 :对 于 互补 团队 ， 要 利用 团队 目 
标 、 团 队 衡 量 标准 (包括 360 度 评 价 ) 和 团队 回报 。 












































5.3.1 横向 传递 信息 

我 们 发 现 ， 跨 越 水 平 边界 传递 信息 的 主要 方法 有 四 种 。 首 先 ， 通 过 建 
立 共有 数据 库 和 电子 邮件 群发 名 单 ， 或 许 就 能 够 实现 跨 职能 的 信息 共享 。 
其 次 ， 可 以 在 跨 职 能 的 会 议 上 实现 信息 共享 。 为 了 分 享 来 自 全 公司 的 


一 
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优秀 团队 的 最 佳 实践 ， 摩 托 罗 拉 每 年 举行 一 次 年 度 大 会 ， 与 会 的 主管 们 来 


自 儿 乎 所 有 的 职能 群体 和 经 营 群 体 。 
激励 和 奖励 。 








对 各 个 团队 来 说 ， 这 次 大 会 也 是 一 种 











再 次 ， 传 统 的 书面 的 和 录像 的 信息 分 享 仍旧 是 有 效 的 。 在 宣布 年 度 人 
力 资源 最 佳 实践 的 奖励 时 ， 美 国电 话 电报 公司 就 采取 了 这 种 形式 。 

最 后 ， 对 于 鼓励 水 平 信息 交换 来 说 ， 简 单 地 把 人 们 只 到 一 起 就 是 一 种 
非常 有 效 的 方法 。 当 美国 航空 航天 局 希望 研究 全 球 的 水 循环 及 其 对 气候 变 




















化 的 影响 时 ， 基 本 措施 之 一 就 是 把 4 
一 个 路 学 科 的 研究 中 心 ， 证 他 们 在 





5.3.2 ”横向 传递 能 力 





民 多 科学 家 、 教 育 家 和 随机 工程 师 请 到 
g 里 目 由 地 相互 交流 。 



































跨越 水 平 边 界 传递 能 力 的 两 个 首要 工具 是 轮 岗 计 划 和 跨 职 能 增 训 。 
当然 ， 轮 网 计划 是 有 意 地 把 人 员 从 一 种 职能 、 流 程 或 产品 组 调动 到 男 
一 处 。 这 样 做 的 目的 就 是 要 通过 丰富 每 个 个 体 的 经 验 来 增强 个 人 能 力 ， 同 








oF 


产品 线 、 跨 地 域 调动 员工 来 确保 全 














时 通过 向 轮 岗 的 员工 学 习 来 增强 组 织 的 总 体能 力 。 比 如 ， 联 合 利 华 就 通过 
O 


E 力 的 跨 职能 流动 。 




















发 两 种 类 型 的 学 习 。 一 方面 ， 参 加 








来 自 不 同 专业 和 不 同 产品 组 的 员工 共同 接受 的 跨 职能 培训 ， 可 以 引 


可 以 非 正式 地 交流 创意 和 技术 ; 男 一 














方面 ， 这 种 共同 的 经 历 可 以 促进 共同 的 组 织 文 化 和 组 织 语言 。 摩 托 罗拉 及 











其 著名 的 企业 大 学 ， 或 许 是 利用 培训 和 发 展 经 历来 促成 跨 职 能 能 力 的 最 好 


榜样 。 例 如 ， 当 公司 希望 扩大 在 中 国 的 经 营 时 ， 摩 托 罗 拉 大 学 就 是 他 们 提 

















高 在 华 营 争 能 力 的 论坛 。 来 自 将 会 在 华 销售 的 产品 线 的 管理 者 一 一 有 进入 





























国际 市 场 经 验 的 管理 者 ， 还 有 那些 掌握 了 在 华 涡 争 方面 的 职能 性 专业 知识 























的 管理 者 ， 都 被 调 旨 








Am 




















5.3.3 ”横向 传递 权力 














到 一 起 来 分 享 经 验 、 创 意 和 方法 。 


权力 或 决策 的 跨 水 平 边界 传递 可 以 通过 很 多 方法 来 实现 。 
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无 边界 组 织 
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第 一 种 传递 手段 就 是 要 通过 赋予 团队 就 各 自 的 工作 流程 作出 决策 的 权 
力 ， 通 过 就 磋商 惯例 达成 一 致 来 强化 团队 决策 。 例 如 ， 在 哈 利 -戴维森 公司 
的 三 个 领域 团队 中 ， 每 一 个 都 能 够 就 领域 内 的 流程 作出 决策 。 然 而 ， 如 果 
决策 会 影响 到 其 他 领域 ， 想 要 作 决 策 的 团队 就 必须 在 确定 决策 之 前 ， 系 统 
地 与 将 会 受到 影响 的 群体 进行 沟通 。 

鼓励 和 促进 水 平 决策 的 另 一 种 手段 被 称 为 战术 商讨 。 由 沃尔玛 首创 的 
战术 商讨 ， 可 以 把 来 自 不 同 职能 或 不 同 流程 阶段 的 员工 召集 到 一 起 《通常 
是 定期 地 )， 来 当场 作出 非常 快速 而 有 序 的 决策 。 在 世界 银行 ， 由 支持 两 个 
经 营 领域 的 人 力 资源 通才 和 人 力 资源 专家 组 成 的 一 个 团队 ， 会 在 每 天 早晨 
聚 到 一 起 商讨 30 分 钟 ， 以 分 享 客户 信息 ， 并 就 政策 立场 、 客 户 支 持 以 及 个 
别 案例 作出 即刻 的 决策 。 每 周一 次 ， 这 种 战术 商讨 会 扩大 以 包含 处 理事 务 
的 支持 流程 。 这 些 扩大 的 战术 商讨 会 议 ， 可 以 就 理 顺 或 淘汰 各 种 在 本 周 内 
造成 了 问题 的 事务 处 理 流程 当场 作出 决策 。 

强化 水 平 决策 的 第 三 种 手段 是 跨 职 能 的 指导 委员 会 。 在 摩托 罗拉 的 通 
信 事 业 部 ， 这 个 委员 会 由 来 自 设 计 、 制 造 、 财 务 、 市 场 营 销 和 质量 控制 等 
部 门 的 领导 者 组 成 ， 可 以 就 靳 产品 开发 项 目 作 出 关键 决策 。 每 当 新 产品 开 
发 团队 面临 一 个 重要 的 决定 〈 茶 个 部 件 应 该 使 用 什么 材料 ， 利 用 哪个 经 销 
商 ， 是 否 要 改变 某 处 技术 设计 ， 如 何 定位 一 种 产品 以 及 如 何 定价 等 )， 项 目 
领导 者 就 会 召集 指导 委员 会 。 这 个 委员 会 的 职责 ， 就 是 要 作出 一 个 由 跨越 
水 平 范围 的 所 有 职能 共同 认可 的 决定 。 








































































































































































































5.3.4 ”横向 传递 回报 


随 着 团队 变 得 更 加 的 跨 职能 ， 回 报 机 人 制 也 必须 相应 地 改变 一 一 每 种 类 
型 的 团队 都 要 求 不 同 的 激励 性 回报 策略 。 因 为 共享 团队 的 成 员 单 独 地 工作 ， 
所 以 单独 的 衡量 标准 以 及 回报 或 佣金 机 制 才 是 合理 的 。 远 远 超 出 了 组 织 期 
望 的 员工 能 够 受到 奖励 ， 同 时 出 色 的 员工 不 会 因为 某 个 成 员 逃 避 贡 任 而 受 
到 牵连 。 

用 于 有 序 依 存 团队 的 回报 机 制 可 能 需要 同时 结合 对 个 人 和 对 团队 的 激 
励 。 成 员 们 不 仅 需要 为 有 效 地 完成 自己 的 工作 而 受到 激励 ， 而 且 需 要 为 成 
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功 地 处 理 决 定 共 同 的 团队 目标 能 否 实现 的 交接 而 受到 激励 。 另 外 ， 在 利益 
共享 计划 涉及 整个 工矿 或 营业 场所 的 情况 下 ， 有 序 依 存 团队 往往 会 表现 得 
非常 出 色 。 假 如 是 这 样 ， 对 合作 的 激励 或 许 就 要 比 对 个 人 的 激励 更 重要 ， 
尤其 是 当 集 体 的 计划 可 以 提供 “瞄准 线 ” 的 时 候 ， 这 意味 着 个 体 成 员 能 够 
看 到 他 们 怎样 为 团队 的 目标 作出 了 页 献 ， 他 们 又 怎 样 从 团队 的 成 功 中 受益 。 

互补 团队 是 跨 职能 程度 最 高 的 团队 类 型 ， 因 此 也 需要 与 之 相 匹 配 的 回 
报 机 制 。 既 然 无 法 衡量 每 个 个 体 成 员 作出 了 多 大 的 页 献 ， 那 么 我 们 就 需要 
基于 团队 的 成 功 回 报 机 制 ， 以 便 每 个 成 员 都 能 够 平等 地 得 到 奖金 、 表 彰 和 
奖励 旅行 等 。 


















































5.4 为 支持 流程 建立 共享 服务 


通常 ， 有 很 多 支持 流程 在 支撑 和 推动 着 核心 流程 。' 这 些 通常 存在 于 人 
事 、 法 律 和 财务 等 职能 中 的 支持 流程 ， 往 往 会 无 意识 地 保护 和 巩固 水 平 边 
界 ， 因 为 它们 被 定位 于 控制 而 不 是 服务 ， 或 者 是 因为 对 它们 的 需求 超过 了 
它们 能 够 以 合理 成 本 获得 的 资源 。 

共享 服务 一 一 各 种 人 员 服 务 职能 的 合并 一 一 可 以 为 放松 水 平 边界 提供 
第 四 种 改善 手段 。 在 划分 为 多 个 事业 部 的 企业 里 ， 每 一 个 经 营 单位 都 有 专 
门 的 支持 单位 。 而 当 这 些 各 自 独 立 的 职能 发 生 水 平 合并 时 ， 总 体 的 服务 往 

往 会 大 大 地 改善 。 例 如 在 霍 尼 韦 尔 国际 公 FAUT SEAL A AC Amoco 

naar 共享 的 服务 包括 法 律 、 财 务 、 信 息 系 统 、 人 力 资源 、 不 动产 
以 及 安全 保障 等 。 

在 很 多 企业 里 ， 管 理 着 核心 流程 的 团队 或 个 体 同 时 也 要 提供 各 种 文 持 
流程 ， 这 使 得 他 们 的 精力 偏离 了 自己 的 核心 流程 。 例 如 ， 一 个 新 产品 开发 
团队 的 经 理 ， 可 能 同时 还 要 负责 处 理 团队 成 员 的 雇佣 证 明 ， 为 成 员 雇佣 身 
份 的 改变 签字 或 者 填写 表格 以 及 聘用 兼职 员工 等 。 在 一 个 共享 服务 的 环境 
中 ， 这 些 职能 被 从 核心 流程 中 分 离 出 来 。 

如 果 文 持 流 程 既 是 共享 的 又 是 服务 的 ， 那 么 员工 们 就 能 够 专注 于 各 和 目 
的 核心 流程 ， 这 可 以 极 大 地 提高 生产 效率 。 只 要 强调 的 重点 是 服务 而 不 是 
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peun 





室 制 和 职能 性 的 地 盘 ， 那 些 核心 流程 就 会 得 到 更 完美 的 支持 。 
尽管 表面 上 很 相似 ， 共 部 服务 却 并 非 集中 化 的 另 一 种 形式 。 它 与 集中 
化 恰恰 相反 ， 因 为 就 像 一 个 共 邓 服 务 单位 的 管理 者 所 总 结 的 那样 ,“ 使 用 
对 所 提供 的 服务 拥有 选择 权 ”。 公 司 不 再 控制 谁 使 用 什么 服务 。 这 是 一 种 吸 































































































引 机 制 ， 而 不 是 一 种 强迫 机 制 。 这 种 差别 是 全 关 重 要 的 ， 可 以 引出 很 多 其 
他 的 差别 〈 见 表 5-5 的 总 结 )。 
表 5-5 集中 化 服务 与 共享 服务 之 间 的 差别 
集中 化 服务 《部 服务 
。 控制 经 营 场所 。 由 流程 使 用 者 来 控制 





















































。 把 权力 保持 在 等 级 体系 的 顶端 。 分 散 和 下 放权 力 

。 把 职能 强加 给 经 营 场所 。 ”允许 流程 使 用 者 从 公司 中 吸引 资源 

你 可 以 通过 寻找 由 多 个 支持 单位 提供 的 共同 或 相似 的 服务 ， 来 开始 共 
享 服务 的 过 程 。 如 果 一 家 大 公司 发 现 自身 拥有 三 个 独立 的 工资 名 册 系 统 ， 
在 为 公司 的 会 计 系统 提供 三 种 格式 不 同 的 信息 ， 那 么 很 显然 ， 它 们 有 着 相 
当 大 的 改善 空间 。 如 果 一 家 公司 发 现 自 身 拥 有 二 十 多 个 不 同 的 “培训 登记 
和 跟踪 ”服务 ， 但 不 具备 有 关 培 训 的 总 体 数 据 ， 那 么 它 的 改善 空间 就 不 那 
么 显著 ,但 仍旧 值得 努力 。 

在 确定 了 这 样 的 改善 空间 之 后 ， 请 问 问 自己 : 合并 这 些 流程 能 否 以 更 
低 的 成 本 给 我 们 带 来 更 大 的 速度 、 灵 活性 、 整 合 以 及 创新 ?如 果 很 多 支持 
流程 通过 了 这 种 检验 ， 那 么 接 下 来 的 重点 就 是 要 确定 适当 的 共享 服务 的 











































































































































































































5.5 ”共享 服务 的 两 种 类 型 


组 织 的 支持 流程 分 为 两 类 一 一 基于 事务 的 和 基于 转换 的 ， 它 们 分 别 要 
求 不 同 的 实现 方式 。 定 义 适当 的 实现 方式 的 两 个 主要 标准 是 ， 支持 流程 在 
整个 组 织 内 运用 得 多 频繁 ， 要 提供 这 种 支持 需要 哪些 专门 知识 。 图 5-2 中 的 
矩阵 显示 了 这 两 个 标准 之 间 的 关系 、 共 至 服务 的 方式 是 否 可 取 ， 以 及 如 末 
是 可 取 的 应 该 采取 哪 种 方式 。 
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5.5.1 


营 场所 的 、 标 准 


对 = 
的 新 








基于 事务 的 活动 大 多 是 日 
化 的 服务 规范 。 
个 人 力 资 源 群体 来 说 ， 这 样 的 沪 





跨 整 个 组 织 的 
处 理 频率 或 处 
理 量 
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建立 服务 中 心 建立 专家 中 心 一 一 内 部 的 
(高 技术 ) 或 外 包 的 高 接触 ) 
允许 每 个 单位 外 包 或 外 来 的 
独立 管理 约定 服务 

i 高 

所 要 求 的 技术 知识 和 组 织 知 识 

图 5-2 ”选择 共享 服务 的 方式 











在 服务 中 心 实现 的 基于 事务 的 活动 


























酬 和 处 理 
管理 重新 安置 活动 、 处 























(第 4 章 提 到 的 合并 的 一 部 分 )， 提 供 
简 为 一 处 、 从 70 AX 
每 年 可 为 公司 节约 
中 ， 有 大 约 30% 可 以 在 没有 面 


过 程 





标准 化 和 自动 化 


效率 的 企业 当成 了 标准 。 


这 些 信息 密集 型 的 日 常服 务 ， 适 
是 利用 像 800 电话 、 
样 的 自动 化 途径 ， 尤 其 是 当 事 务 处 理 
共享 服务 的 职能 可 以 简单 地 设置 在 
例如 ， 当 北 电网 络 为 人 力 资 源 信息 查询 建立 了 一 个 这 样 的 服务 中 心 
这 一 服务 的 场所 和 人 员 分 别 从 七 处 精 
简 为 不 到 40 A, 在 初始 投资 仅 为 50 万 美元 的 情况 下 ， 
超过 100 万 美元 。 北 电网 络 还 发 现 ， 在 所 有 的 收入 查询 
在 干预 的 情况 下 得 到 满意 的 处 理 。 
世纪 90 年 代 中 期 以 来 ， 在 不 断 地 提高 事务 型 服务 的 管理 交 
很 多 企业 经 历 了 几 个 阶段 。 最 初 ， 包 括 北 电网 络 、IBM、 万 豪 和 
以 及 夏 善 〈Sharp) 在 内 ， 很 多 企业 都 建立 了 把 各 种 人 力 资源 事务 集中 化 、 
个 免费 的 电话 号 码 来 管理 
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中 ， 
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资 单 、 









































常 的 行政 任 


务 ， 

















它们 具有 普 过 适用 于 许多 经 


它们 通常 也 都 是 非常 大 量 的 活动 。 例 如 ， 




















语音 邮件 、 电 子 邮 件 、 


果 存 休假 记录 、 退 踪 培 训 、 
差旅费 报销 、 回 应 职位 申请 
合 于 采用 训练 有 素 的 远程 团 
语音 识别 系统 以 及 视频 会 议 这 





振动 包括 了 管理 福利 政信 
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的 服务 中 心 。 





AL TAL 


后 来 ， 























员工 们 可 以 通过 一 
所 有 的 人 力 资源 事务 。 这 种 服务 中 心 的 方式 ， 很 快 就 被 追求 行政 管理 
企业 发 现 这 种 改善 的 下 一 个 阶段 是 员工 目 





的 频率 非常 高 的 时 候 。 
个 服务 中 心 内 。 


以 及 提供 雇 
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队 ， 甚 至 


长 、 调 整个 人 
的 慈善 活动 、 





明 。 





在 这 种 情况 下 ， 
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助 服务 。 当 标准 的 事务 在 网 络 环境 中 实现 了 自动 化 时 ， 员 工 自 己 就 能 够 查 
询 所 需 的 信息 ， 并 管理 自己 的 人 力 资 源 事务 。 这 一 工作 往往 牵涉 到 整合 
量 数据 的 企业 信息 系统 ， 比 如 Peoplesoft、SAP 以 及 Oracle 等 。 

当 这 些 信息 被 组 织 成 一 个 员工 门户 网 站 ， 使 员工 能 够 获得 并 积极 地 利 
用 它们 时 ， 这 些 系统 就 变 得 更 加 强大 了 。 尽 管 有 少数 企业 建立 了 目 己 的 员 
工 门户 网 站 ， 最 普 裔 的 做 法 却 是 把 这 一 流程 外 包 给 其 他 公司 。 例 如 ， 欢 腾 
公司 就 与 苏黎世 多 种 经 营 公 司 (Zurich Diversified Products)、 美 国 银行 以 及 
其 他 公司 签约 ， 帮 助 其 把 现 有 的 企业 员工 数据 导入 到 一 个 员工 门户 网 站 中 。 
这 些 企业 的 员工 可 以 利用 企业 的 数据 系统 来 调整 自己 的 工作 目标 。 直 线 经 
理 也 可 以 获得 员工 的 绩效 概况 ， 以 便 他 们 能 够 作出 更 可 靠 的 员工 决策 。 这 
样 一 来 ， 一 个 身 在 中 东 的 英国 石油 公司 (British Petroleum) 的 工程 师 ， 现 
在 就 能 够 在 早上 登录 本 公司 的 员工 门户 网 站 ， 弄 清楚 要 想 调 回 英国 本 土工 
作 ， 自 己 需要 完成 哪 五 件 事情 。 这 个 系统 会 指出 ， 其 中 的 四 项 事务 可 以 
工程 师 自 己 来 完成 ， 而 剩 下 的 一 项 必须 要 由 一 个 经 理 来 完成 。 在 能 够 回 到 
本 国 任职 之 前 ， 这 个 工程 师 要 自己 负责 完成 这 五 项 事务 。 同 样 ， 一 个 身 在 
欧洲 的 经 理 可 能 也 在 早上 登录 系统 ， 并 发 现 有 三 个 员工 应 该 在 最 近 儿 周 内 
接受 绩效 评价 。 这 个 经 理 可 以 从 系统 中 调 出 上 一 年 有 关 员 工 绩 效 的 全 面 数 
据 ， 并 随后 完成 一 次 在 线 的 绩效 评价 。 

当然 ， 如 果 一 个 简单 的 支持 流程 很 少 接 到 请 求 ， 那 么 建立 服务 中 心 的 
做 法 或 许 就 是 不 可 取 的 。 每 个 经 营 单位 或 核心 流程 团队 可 能 都 宁愿 独立 地 
处 理 这 样 的 事务 。 例 如 ， 在 一 家 很 少 用 到 临时 文秘 的 企业 里 ， 把 临时 文秘 
这 种 支持 设置 成 为 服务 中 心 的 一 种 职能 ， 这 很 可 能 会 被 视 为 官僚 主义 和 多 
管 朵 事 ， 而 不 是 给 予 帮 助 。 



































































































































































































































5.5.2 ”在 专家 中 心 实 现 的 基于 转换 的 活动 


基于 转换 的 活动 是 非常 规 、 非 行政 的 ， 它 们 涉及 独特 的 情境 和 人 与 人 
之 间 的 接触 、 深 层 知 识 以 及 个 性 化 的 专门 知识 。 例 如 对 于 人 力 资 源 职能 而 
言 ， 基 于 转换 的 活动 包括 员工 配置 、 职 业 生涯 规划 和 发 展 、 薪 酬 分 析 、 沟 
通 《 公 共 关 系 和 大 众 传播 媒体 )、 员 工 和 工会 关系 以 及 组 织 发 展 。 在 一 个 组 
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织 中 ， 其 他 基于 专门 知识 的 服务 可 能 包括 税务 、 会 计 、 安 全 规划 、 不 动产 
策略 和 规划 以 及 系统 开发 。 

基于 转换 的 共享 服务 要 求 一 种 高 度 个 性 化 而 不 是 高 度 技术 化 的 方式 ， 
具体 的 手段 束 是 专家 中 心 。 由 来 自 适 当 支 持 流程 的 专家 组 成 的 专家 中 心 ， 
能 够 为 整个 公司 提供 建议 ， 提 供 一 种 内 建 的 咨询 职能 。 当 出 于 成 本 和 工作 
量 的 考虑 ， 不 可 能 为 每 个 经 营 场 所 或 经 营 单位 都 配备 一 个 全 职 专家 ， 而 整 
个 组 织 的 总 体 工 作 量 又 需要 一 个 或 多 个 专家 团队 时 ， 专 家 中 心 就 是 最 佳 
选择 。 

例如 ，PPG 公司 就 建立 了 十 个 人 力 资源 专家 中 心 ， 来 文 持 自己 的 各 个 
战略 经 营 单位 一 一 其 中 的 任何 一 个 单位 都 无 力 单独 文 撑 一 个 这 种 规模 的 专 
家 团队 。 上 所 选 定 的 中 心 名 称 都 是 易于 客户 理解 的 一 一 生产 效率 /员工 满意 度 
中 心 、 评 价 中 心 、 外 部 因素 中 心 、 领 导 力 中 心 、 工 作 流程 /经 营 方式 中 心 、 
安全 和 环境 中 心 、 劳 动 技能 中 心 、 组 织 结构 中 心 以 及 经 营 战略 中 心 等 。 在 
每 一 个 中 心 ， 都 有 一 两 位 专家 就 具体 的 经 营 问 题 提 供 建 议和 忠告 ， 并 致力 
于 战略 经 营 单位 的 具体 项 目 。 

对 一 般 性 的 专业 知识 (在 任何 地 方 都 适用 〉 的 处 理 方法 可 能 不 同 于 组 
织 方面 的 专业 知识 (有 关 一 家 公司 的 深层 知识 )。 制 订 一 项 退休 人 金 计划 ， 执 
行 该 计划 ， 管 理 其 基金 ， 这 些 都 需要 高 度 专业 化 的 技能 ， 但 它们 都 是 一 般 
性 的 ;它们 可 以 被 应 用 到 几乎 所 有 的 环境 中 去 。 然 而 ， 提 供 高 质量 的 员工 
配置 建议 ， 这 却 既 要 求 技术 方面 的 专业 知识 ， 也 要 求 组 织 方面 的 专业 知识 。 
对 于 一 个 经 营 单位 试图 实现 的 目标 、 需 要 的 技能 以 及 可 用 的 人 才 储备 ， 提 
出 建议 的 专家 应 该 有 全 面 而 深入 的 认识 。 

通常 ， 两 种 类 型 的 专业 知识 都 是 值得 获取 的 。 然 而 ， 当 只 要 求 一 般 性 
专业 知识 的 支持 流程 工作 量 很 大 时 ， 一 个 外 包 的 中 心 束 值 得 考虑 。 例 如 ， 
大 陆 银 行 (Continental Bank)《〈 现 在 的 美国 银行 ) 就 曾 在 确定 了 所 需 的 技能 
非常 一 般 性 ， 完 全 可 以 由 一 个 IBM 的 子 公司 来 完成 的 情况 下 ， 把 自己 的 系 
统 开发 和 维护 工作 外 包 了 出 去 。 很 多 其 他 的 组 织 也 把 像 安全 保障 、 语 言 培 
训 、 饮 食 提 供 、 旅 行 管理 以 及 保险 这 样 的 服务 外 包 了 出 去 。 如 果 专 家 文 持 
要 求 相当 多 的 组 织 知 识 ， 那 么 内 建 的 专家 中 心 通常 会 更 有 效 。 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 





UU UUUU 





最 后 ， 上 只 有 当 组 织 对 一 般 性 的 或 组 织 的 专业 
才 应 该 建立 专家 中 心 。 如 果 不 是 这 样 ， 组 织 就 应 该 根据 需要 把 服务 外 包 出 
去 ， 或 者 聘用 顾问 。 例 如 ， 富 达 投 资 的 零售 业务 周期 性 地 需要 内 部 沟通 方 

















式 和 材料 的 战略 开发 。 为 了 同时 利用 技术 专长 和 组 织 知 识 来 满足 这 种 周期 
性 的 需求 ， 富 达 长 期 与 相同 的 顾问 合作 ， 但 并 不 试图 把 这 种 专门 知识 纳入 





组 织 。 














知识 有 足够 的 支持 需求 时 ， 









































5.6 ”共享 服务 实践 : 一 种 渐进 的 方式 


在 20 世纪 80 ERF, H 

















村 在 联合 信号 担任 公司 行政 管理 服务 部 副 











主管 的 阿尔 贝 特 。 里 塔 蒂 〈Albert F. Ritardi) 开始 了 一 次 对 服务 单位 的 长 期 
改造 ， 试 图 把 它们 从 传统 的 职能 性 支持 群体 改造 成 为 一 系列 的 共 至 服务 。 





这 样 一 个 分 为 三 个 阶段 的 改革 历程 ， 生 动 地 例 订 











平 边 界 的 一 种 手段 需要 付出 什么 。 
在 里 塔 带 最 初 接手 公司 行政 管理 服务 部 时 ， 









































FE 了 把 共享 服务 作为 穿 透水 





公司 支持 人 员 有 好 儿 百 人 ， 











管理 着 退休 人 金 服 务 、 行 政 机 构 、 人 力 资 源 信 息 系 统 、 航 空 服务 、 旅 行 、 不 


动产 和 设施 、 运 输 和 分 销 、 工 资 单 处 理 以 及 安全 保障 。 有 些 职能 只 为 总 





的 人 员 提 供 支 持 ， 而 其 他 的 职能 则 为 全 公司 服务 。 然 而 ， 所 有 的 职能 都 按 





照 传统 的 方式 来 履行 一 一 建立 政策 和 程序 ， 




















监控 那些 程序 ， 实 际 执行 日 常 














的 任务 。 部 门 的 运行 成 本 非常 高 ， 而 服务 意识 却 非常 差 。 事 实 上 ， 大 多 数 


的 支持 人 员 都 认为 ， 要 更 好 


员 更 好 地 服从 。 





他 所 说 的 “人 员 精 简 
行 得 流畅 、 让 运行 成 本 更 低 。 为 了 实现 直接 的 成 本 节约 ， 他 合并 了 某 些 单 


位 ， 严 格 要 求 了 茶 些 政策 和 程序 《比如 经 销 商 合同 )。 在 这 一 过 程 中 里 塔 带 














也 完成 自己 的 本 职工 作 ， 关 键 在 于 要 让 经 营 


面 对 这 样 一 锅 包 含 各 种 职能 的 大 杂烩 ， 里 塔 蒂 的 第 一 个 改革 阶段 就 是 
和 传统 的 问题 解决 >， 实质 上 ， 他 试图 让 现 有 的 职能 运 
些 














意识 到 ， 服 务 分 为 两 种 类 型 一 一 规模 中 心 〈 我 们 所 说 的 服务 中 心 ) 和 专家 


中 心 ， 而 他 需要 区 别 对 竺 。 


技术 来 降低 成 本 。 
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大 





此 ， 他 把 像 薪金 、 文 紧 处 悍 





规模 中 心 可 以 通过 合并 、 标 准 化 、 流 程 改 造 和 








E、 差 旅 服务 、 运 输 和 分 销 
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系统 等 这 样 的 事务 ， 以 及 像 公 司 福利 管理 等 这 样 的 人 力 资源 流程 ， 改 造成 
为 规模 中 心 。 同 时 ， 专 家 中 心 可 以 通过 利用 跨 公司 的 建议 以 及 让 经 营 单位 
对 中 心 的 服务 付费 来 改善 服务 。 里 塔 蒂 把 这 种 方式 应 用 到 了 不 动产 和 资产 
税务 咨询 、 设 施 管理 、 福 利 咨询 、 人 力 资源 系统 应 用 开发 以 及 其 他 的 一 些 
服务 上 。 

两 年 后 ， 里 塔 蒂 让 部 门 的 总 人 数 减 少 了 40%， 为 公司 节省 了 1200 万 美 
元 。 然 而 这 时 他 认识 到 ， 本 部 门 中 的 支持 流程 仅仅 是 整个 公司 中 运行 着 的 
支持 流程 中 的 一 小 部 分 。 联 合 信号 是 一 个 路 行业 经 营 的 大 集团 ， 拥 有 三 个 
半 独 立 的 事业 部 一 一 航空 、 汽 车 和 工程 材料 。 在 每 一 个 事业 部 都 有 很 多 为 
本 部 人 员 服 务 的 支持 流程 ， 与 里 塔 带 的 部 门 为 总 公司 人 员 管 理 的 支持 流程 
雷同 。 例 如 他 发 现 ， 自 己 所 领导 的 公司 行政 管理 服务 部 ， 仅 仅 管理 着 公司 
总 体 退 休 金 服务 的 30%、 工 资 单 处 理 服务 的 10%、 安 全 保障 服务 的 20%。 
每 一 个 事业 部 甚至 都 有 自己 的 商务 飞机 。 

掌握 了 这 些 信息 之 后 ， 在 1991 年 ， 里 塔 蒂 开始 了 改革 的 第 二 个 阶段 一 一 
“合并 和 绩效 改善 ”>。 在 公司 新 任 董事 长 劳伦斯 。 博 西 迪 的 支持 下 ， 里 塔 蒂 
开始 把 重复 设置 的 支持 流程 合并 为 共享 服务 。 通 过 专注 于 流程 ， 他 和 自己 
的 下 属 们 一 起 确定 了 每 一 个 关键 流程 最 适合 由 公司 的 哪个 部 门 来 处 理 。 然 
后 ， 只 要 合理 ， 他 就 在 自己 的 协调 下 把 其 他 部 门 的 类 似 流程 合并 到 该 部 门 
中 。 例 如 ， 航 空 事业 部 的 工资 单 处 理 系 统 被 证 明 是 最 先进 的 。 那 么 联合 信 
号 就 不 必 建 立 一 个 新 的 公司 工资 单 处 理 部 门 ， 而 只 需 让 航空 事业 部 为 整个 
公司 提供 工资 单 处 理 服务 ， 并 向 总 部 和 其 他 事业 部 收取 服务 费 。 然 后 ， 其 
他 部 门 都 要 关闭 自己 的 工资 单 处 理 机 构 。 

在 多 数 情 况 下 ， 里 塔 带 的 部 门 变 成 了 这 一 流程 的 所 有 者 ;这 要 么 是 基 
为 该 部 门 拥有 最 好 的 处 理 方法 , 要 么 就 是 因为 该 流程 要 求 一 致 的 “公司 观 ” 
或 者 该 流程 对 于 经 营 单位 来 说 是 一 件 分 心 的 事 。 在 其 他 少数 情况 下 ， 责 任 
公司 的 专家 中 心 和 事业 部 共同 承担 。 例 如 ， 公 司 负 责 安全 保障 的 专家 中 
心 可 以 监督 外 包 主 合同 的 签订 ， 并 为 每 个 经 营 部 门 确定 指导 方针 。 但 是 很 
多 经 营 单位 认为 ， 他 们 的 本 地 需求 要 求 更 加 贴近 实际 情况 的 流程 管理 ， 所 
以 他 们 保留 了 对 服务 履行 的 控制 权 。 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 

















在 合并 过 程 中 ， 里 塔 蒂 也 非常 重视 绩效 改善 。 尤 其 是 随 着 业务 规模 的 
扩大 ， 使 更 多 的 技术 和 流程 的 改善 成 为 可 能 。 例 如 ，800 电话 国内 客户 服务 








热线 的 建立 ， 使 改善 





















































了 置 等 流程 成 为 可 能 。 这 一 举措 














象 储蓄 计划 管理 、 退 休 金 交付 、 人 力 资源 系统 和 员工 
的 总 体 效 果 是 , 不 仅 再 次 为 公司 节省 了 1200 











万 美元 的 实际 成 本 ， 而 且 还 显 背 地 改善 了 客户 服务 。 
然而 到 了 1993 年 年 底 ， 里 塔 蒂 意 识 到 ， 尽 管 已 经 实现 了 这 么 多 的 合并 
和 成 本 节约 ， 流 程 的 真正 改善 却 仅仅 是 刚刚 开始 。 客 户 服务 在 大 家 心目 中 











的 地 位 仍旧 不 够 高 。 














此 他 开始 了 改革 的 第 三 阶段 一 一 “以 客户 服务 为 中 


心 的 再 造 ” 在 这 一 阶段 ， 每 一 个 规模 中 心 和 专家 中 心 都 严格 地 重新 设计 了 
自己 的 支持 流程 ， 并 再 次 节约 了 1800 万 美元 的 成 本 。 




















在 1994 EHH, 
服务 制度 化 时 ， 这 一 过 下 

















居 合 信号 公司 通过 建立 全 球 商 业 服务 机 构 而 把 共享 
被 进一步 加 速 了 。 这 次 的 举措 牵涉 到 一 个 金融 业 

















务 服务 群体 、 一 个 人 力 资源 业务 服务 群体 、 一 个 行政 管理 业务 服务 群体 以 
及 一 个 数据 中 心 /网 络 服务 群体 。 这 四 个 群体 共 至 一 个 支持 机 构 ， 由 该 机 构 
提供 应 用 开发 、 流 程 再 造 帮助 、 沟 通 和 客户 服务 帮助 等 。 他 们 也 要 听取 一 
个 共享 服务 “董事 会 ”的 建议 和 指导 。 这 个 董事 会 由 各 个 事业 部 的 主管 以 
及 人 负责 公司 财务 和 人 力 资源 流程 的 高 级 公司 职员 组 成 。 

当 联 合 信号 公司 在 1999 年 后 期 收购 了 霍 尼 韦 尔 时 《更 名 为 霍 尼 韦 尔 国 
际 )， 全 球 商 业 服 务 成 为 在 新 的 伙伴 关系 中 实现 节约 的 推进 器 ， 而 霍 尼 韦 尔 
的 员工 服务 并 入 全 球 商 业 服 务 的 整合 举措 ， 则 是 两 家 合并 后 的 两 大 结构 调 
整 之 一 。 这 次 整合 是 实现 运作 和 程序 全 球 一 致 化 的 关键 。 在 这 次 整合 的 第 


























一 年 中 ， 全 球 商 业 服务 就 见 说 





ET 





5.7 发 展 组 织 的 学 习 能 


发 展 组 织 的 学 习 能 






















































































四 过 1 亿美 元 的 成 本 节约 。” 


， 就 是 把 组 织 的 各 种 演奏 群体 联系 在 一 起 的 音响 
系统 。 "缺少 了 组 织 的 学 习 能 力 ， 每 个 新 的 演奏 群体 都 得 从 零 开 始 








对 前 





辈 们 的 音乐 能 力 厂 不 了 解 ， 没 有 可 以 作为 基础 的 经 验 ， 没 有 即兴 重复 段 和 
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演奏 风格 一 一 没有 任何 东西 可 以 作为 起 点 。 


在 我 们 的 定义 中 ， 学 习 能 力 是 组 织 从 经 验 中 学 习 并 跨越 边界 和 时 间 传 
递 那些 经 验 教 训 的 整体 能 力 。 没 有 这 种 能 力 ， 组 织 将 倾向 于 不 断 地 从 头 开 
全 寻找 解决 方案 ， 而 不 是 以 过 去 的 成 功 为 基础 。 人 们 将 花费 太 多 的 时 间 ， 
笔 观察 组 织 内 部 的 同事 《他 们 也 在 努力 地 寻找 答案 ) 来 确定 该 做 什么 ， 尽 














管 实际 上 他 们 应 该 把 注意 力 集中 在 客户 身上 。 





我 们 的 定义 也 区 分 了 学 习 和 学 习 能 力 。 我 们 所 指 的 是 把 学 习 的 范围 扩 
大 到 一 个 演进 的 过 程 ， 同 时 包括 了 一 阶 学 习 (first-order learning) 和 二 阶 学 




















习 (second-order learning)。 这 一 差别 来 源 于 哈佛 大 学 的 克 里 斯 。 阿 








吉 里 斯 








(Chris Argyris〉 和 唐纳德 。 舍 恩 (Donald Schon) 的 研究 成 果 。 VNE 


涉及 改善 组 织 实 现 特定 已 知 目标 的 能 力 ， 二 阶 学 习 则 涉及 习 
标的 本 质 及 其 潜在 的 价值 观 和 信念 。 






































习 ， 而 重新 设计 





剖 造 新 产品 的 流程 则 要 求 二 阶 学 习 。 





5.8 ”产生 有 影响 力 的 创意 并 使 之 得 到 推广 


产生 有 影响 力 








很 多 管理 者 在 尝试 独 的 营销 手段 、 新 的 制造 方法 和 新 的 组 织 染 构 。 





























个 别 的 举措 是 奏效 








© 














场所 或 客户 ， 真 正 的 组 织 学 习 就 不 会 发 生 。 


同样 ， 没 有 影响 力 的 创意 也 不 会 产生 真正 的 学 习 能 力 。 如 果 
拿 出 培训 专款 ， 就 是 为 了 确保 管理 


以 及 怎样 建立 责 


创意 都 不 会 产生 真正 的 学 习 能 








新 评价 
例如 ， 制 造 出 一 种 新 产品 涉及 一 阶 学 


的 创意 却 不 能 使 其 得 到 推广 并 不 是 真正 的 学 习 能 


的 ， 但 是 如 果 不 能 使 之 得 到 推广 以 适用 于 其 他 的 情况 、 


这 些 目 


力 。 有 


通常 ， 


















































上 





家 公司 


们 知道 怎样 遵循 程序 、 怎 样 填写 表格 


王 制度 ， 那 么 就 不 是 在 产生 有 影响 力 的 创意 。 任 何 陈 旧 的 



































。 具 有 学 习 能 力 的 组 织 ， 能 够 区 分 维持 边 
界 和 现状 的 创意 与 打破 边界 并 激发 真正 变革 的 创意 之 间 的 差别 。 攻 





此 ， 如 





果 一 个 创意 具有 真正 的 影响 力 ， 使 之 得 到 推广 所 能 创造 的 价值 将 远 远 超过 





一 次 性 的 应 用 。 但 是 如 果 这 个 创意 没有 什么 影响 力 ， 那 么 再 多 的 一 
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摩托 罗拉 已 经 有 效 地 使 学 习 能 力 成 为 其 赢得 竞争 的 一 个 关键 。 在 20 世 
80 年 代 中 期 , 从 提出 组 织 有 效 性 流程 (organizational effectiveness process, 






































OEP) 开始 , “摩托 罗拉 使 学 习 能 力 成 为 跨越 水 平 边界 和 创造 价值 的 一 种 明 


确 

















[fnil 











手段 。 这 一 流程 在 1983 年 4 月 的 年 会 上 正式 启动 。 当 时 ， 公 司 的 董事 长 





罗伯特 "加 尔 文 《Robert Galvin) 宣布 ， 尽 管 上 一 年 度 的 公司 收入 创下 了 历 


史 
有 


纪录 ， 摩 托 罗 拉 却 正在 变 得 缓慢 、 沉 问 、 官 僚 。 他 呼唤 “革新 ”， 但 却 没 
明确 这 种 “革新 ”意味 着 什么 ， 或 者 要 怎样 去 实现 。 他 说 ， 答 案 要 靠 公 




















Fi] 
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aR 
指 
把 
方 
ty 
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& 包 括 了 对 经 营 战略 、 体 系 结构 、 管 理 流 程 以 及 绩效 目标 的 思考 ， 概 括 地 





的 管理 者 们 自己 去 寻找 。 结 果 证 明 ， 他 们 所 创造 的 、 推 动 摩托 罗拉 在 其 
的 十 多 年 里 不 断 地 取得 成 功 的 ， 正 是 一 种 强 有 力 的 达 代 学 习 能 
加 尔 文 和 自己 的 团队 围绕 着 一 个 概念 性 的 框架 来 塑造 OEP 一 一 这 个 框 









































出 了 每 一 个 高 级 管理 者 和 经 营 单位 应 该 关注 的 重点 。 每 个 经 营 单位 都 将 
这 一 框架 转化 为 一 系列 的 项 目 ， 这 些 尝试 将 会 让 管理 者 们 获得 组 织 革 新 
面 的 实际 经 验 ， 会 像 火花 一 样 引爆 具有 强大 冲击 力 的 创意 火药 桶 。 一 些 
期 的 项 目 包 括 : 加 速 移动 无 线 产 品 的 开发 ， 为 半导体 事业 部 建立 全 球 性 
品 责任 ， 以 及 组 建新 的 商业 冒险 团队 来 探索 通信 和 领域 内 的 未 开发 市 场 。 
为 了 确保 这 些 创意 能 够 得 到 推广 ， 而 不 是 被 局 限 在 个 别 的 经 营 单位 里 ， 
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一 个 总 经 理 都 要 就 这 些 尝 试 以 及 从 中 学 到 的 经 验 教训 提交 年 度 报告 。 这 
流程 仍旧 在 发 挥 作用 ， 而 这 些 报告 也 仍旧 是 高 级 政策 委员 会 和 其 他 管理 
坛 上 讨论 的 主题 。 另 外 ， 摩 托 罗 拉 还 利用 年 会 来 评价 进展 ， 并 且 每 当 有 
项 创新 看 起 来 也 适用 于 其 他 的 经 营 单位 时 ， 就 制作 成 录像 带 和 其 他 的 培 
课程 来 散播 消息 。 

这 种 方法 加 速 了 创意 的 传播 。 例如， 一 个 实验 性 的 新 产品 开发 流程 ， 
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中 


管 是 由 坐落 在 德州 沃 思 堡 (Fort Worth) 的 移动 产品 部 首创 的 ， 但 却 很 快 
在 整个 公司 内 得 到 了 普及 。 总 体 来 说 ， 尺 管 技术 市 场 不 断 地 起 落 沉 浮 ， 
托 罗 拉 却 一 直 长 右 不 爱 ， 这 不 仪 要 归功 于 其 创造 力 ， 而 且 也 要 归功 于 其 
意 发 展 的 学 习 能 

综合 性 的 企业 往往 会 发 现 ， 很 难 确保 足够 多 的 员工 都 从 新 的 学 习 机 会 
受益 。 例 如 ， 当 一 家 咨询 公司 获得 了 为 苏黎世 多 种 经 营 公司 培养 领导 
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的 合同 时 ， 他 们 最 初 估计 每 年 要 向 大 约 400 人 授课 。 然 而 他 们 的 目标 却 是 ， 
要 在 12 个 月 内 让 公司 全 部 6 万 名 员工 中 的 5%~7% 参 与 培训 。 以 四 天 的 而 
对 面授 课 为 基础 ， 咨 询 公 司 建立 了 13 个 针对 速度 、 人 才 、 知 识 共 享 和 责任 
等 主题 的 培训 模块 。 一 段 简短 的 录像 评述 了 每 个 模块 的 核心 原则 和 课程 。 
这 些 原则 被 进一步 划分 为 一 套 自 定 进度 的 培训 手册 ， 其 中 包括 了 同样 可 以 
在 CD 光盘 或 公司 内 部 网 上 传递 的 方法 。400 名 接受 培训 的 员工 的 确 参加 了 
一 个 基于 课堂 的 讨论 班 ， 但 他 们 同时 也 在 离开 时 带 走 了 将 根据 需要 分 享 的 
录像 带 和 培训 手册 。 另 外 ， 全 公司 的 人 力 资源 专家 还 被 训练 成 了 培训 师 。 
这 样 一 来 ， 每 当 他 们 的 客户 或 管理 者 遇 到 上 述 13 个 方面 的 问题 时 ， 他 们 就 
能 够 拿 出 适当 的 录像 资料 和 培训 手册 给 予 帮助 。 
ee a i vp 
当 员工 们 再 遇 到 任何 一 个 模块 领域 内 的 难题 时 ， 他 们 就 有 了 一 个 经 过 
公司 尝试 和 检验 的 自学 课程 ， 可 以 用 在 各 自 的 特定 处 境 中 。 
根据 我 们 的 经 验 ， 增 强 学 习 能 力 是 确保 长 期 竞争 力 和 持续 成 功 的 最 有 
效 的 方法 之 一 。 下 面 的 图 框 中 给 出 了 发 展 这 种 能 力 的 三 个 具体 步 又。 

















































































































发 展 学 习 能 力 的 三 个 步 又 


建立 学 习 承 诺 。 

















理解 并 促进 一 种 组 织 的 学 习 类 型 。 
营造 一 种 使 创意 得 到 推广 的 文化 。 











5.8.1 建立 学 习 承 诺 


员工 们 必须 要 明白 为 什么 学 习 是 至 关 重 要 的 ， 而 这 要 求 不 断 的 努力 。 
对 学 习 的 需要 可 能 是 出 于 理智 (为 了 发 展 胜任 能 力 、 适 应 变化 的 能 力 以 及 
竞争 能 力 等 )， 也 可 能 是 出 于 情感 〈 为 了 提高 自我 修养 )。 但 是 不 管 怎样 ， 
学 习 必 须要 得 到 高 级 管理 层 坚定 的 承诺 。 如 果 学 习 仅仅 是 一 种 “可 做 可 不 
“d 的 活动 ， 那 么 在 面 对 其 他 重要 的 事务 时 ， 学 习 将 会 被 中 途 放 弃 。 可 以 
过 如 下 这 些 活动 来 促进 和 巩固 对 学 习 的 承 族 : 
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(1) 要 证 学 习 成 为 战略 意图 中 显著 的 中 心 要 素 。 例 如 ， 哈 利 -戴维森 公 
司 把 “求知 欲 ” 作 为 他 们 的 五 大 核心 价值 观 之 一 。 公 司 希望 所 有 的 员工 都 
敢于 挑战 现状 ， 寻 求 改善 提高 的 方法 。 用 公司 前 董事 长 理 查 德 。 提 尔 林 克 
的 话说 就 是 :“ 所 有 的 员工 都 必须 乐于 质疑 当前 的 运作 方式 。 头 脑 开放 地 审 
视 组 织 的 方方面面 ， 这 对 成 功 而 言 是 不 可 或 缺 的 。 

(2) 要 加 大 对 学 习 的 投入 。 为 了 建立 学 习 策 略 、 学 习 活 动 和 分 享 最 佳 
实践 而 投入 到 培训 计划 中 的 时 间 和 金钱， 是 反映 学 习 承 诺 的 强烈 信和 号。 

(3) 要 评 佑 、 对 比 检查 和 追 踩 学 习 过 程 。 流 程 评 佑 能够 强化 学 习 承 诺 。 
例如 ， 当 员工 们 退 踪 像 应 付 账 球 、 库 存 周 转 以 及 订货 回 球 等 这 样 的 流程 的 
周期 时 ， 他 们 同时 也 在 妃 踊 自己 的 响应 能 力 ， 这 种 评估 能 够 促进 员工 们 日 
我 提高 的 学 习 。 同 样 ， 以 外 部 的 竞争 对 手 为 基准 来 检查 自身 ， 时 常 可 以 产 
生 有 用 的 对 比 结果 ， 提 供 学 习 的 机 会 。 

(4) 要 建立 学 习 的 奖励 机 制 。 设 立 奖励 出 色 表现 的 奖项 和 活动 ， 可 以 
促进 创意 在 组 织 内 传播 。 



































































































































5.8.2 ”理解 并 促进 一 种 组 织 的 学 习 类 型 


除了 要 建立 学 习 承 诺 ， 组 织 还 需要 学 会 怎样 学 习 。 为 了 更 深刻 地 理解 
这 一 点 ， 我 们 当中 的 两 人 在 一 所 大 学 的 帮助 下 ， 从 全 球 380 多 家 企业 那里 
收集 了 大 量 的 数据 。” 我 们 从 中 识别 出 了 四 种 学 习 类 型 , 每 一 种 都 具有 发 展 
学 习 能 力 的 含义 。 

1. 通过 持续 的 改善 来 学 习 

在 适合 于 持续 改善 的 组 织 里 ， 管 理 者 们 通过 坚定 不 移 地 改进 现 有 方法 
的 次 心 来 产生 创意 。 通 过 利用 建议 系统 、 专 门 小 组 、 再 造 设 计 团 队 和 流程 
图 等 ， 他 们 努力 地 控制 流程 的 每 一 个 步骤 。 但 是 同 其 他 的 学 习 类 型 相 比 ， 
这 些 持续 改 善 型 的 学 习 者 往往 官僚 气 更 重 ， 而 适应 变化 的 能 力 则 更 弱 。 有 
34% 的 被 调查 者 认为 这 种 方法 是 他 们 的 主导 类 型 。 

2. 通过 能 力 获得 来 学 习 

有 些 组 织 通过 从 内 部 或 外 部 获得 能 力 《〈 新 的 人 才 或 创意 ) 来 显示 对 学 
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习 的 承诺 ， 比 如 轮流 调动 员工 到 新 的 部 门 ， 或 者 收购 具有 特定 能 力 的 企业 
和 个 人 。 同 其 他 的 学 习 类 型 相 比 ， 属 于 这 一 类 的 企业 往往 创新 的 范围 较 罕 ， 
尽管 它们 更 有 竞争 力 。 当 所 获得 的 能 力 与 怎样 引发 变 昔 有 关 时 ， 组 织 的 反 
应 就 是 变 得 更 加 具有 竞争 力 。 有 25% 的 被 调查 者 认为 这 种 学 习 方 法 是 其 主 



























































还 有 一 些 企业 专注 于 党 不 人 迟疑 地 去 尝试 独创 意 ， 它 们 往往 成 为 本 行业 
中 推出 一 种 新 产品 或 者 试行 全 新 制造 策略 的 第 一 家 。 例 如 ， 通 用 汽车 公司 
的 土星 制造 三 就 喜欢 尝试 新 的 组 织 架 构 和 制造 技术 。 这 些 企 业 通常 乐于 淮 
试 尚未 得 到 全 面 检验 的 新 创意 。 它 们 行动 迅速 ， 尽 管 它们 也 知道 风险 可 能 
会 很 高 。 我 们 的 调查 显示 ， 这 样 的 企业 更 有 可 能 难于 在 行动 之 前 找 出 足够 
多 的 备 选 方案 ， 或 者 无 法 在 行动 之 前 形成 完整 的 认 知 。 总 体 来 说 ， 这 些 实 
验 者 适应 变化 的 能 力 是 最 强 的 。 有 21% 的 被 调查 者 认为 这 种 方法 是 本 企业 
的 主导 学 习 类 型 。 

4. 通过 跨越 边界 来 学 习 。 

最 后 一 类 企业 通过 学 习 其 他 企业 的 做 法 来 产生 创意 。 以 最 佳 实践 作为 
对 比 检验 的 基准 ， 这 是 很 平常 的 做 法 。 例 如 在 20 世纪 80 年 代 后 期 和 90 年 
代 早 期 ， 三 星 〈Samsung)、 摩 托 罗 拉 、 惠 而 浦 CWhirlpool) 以 及 波音 等 就 
曾 把 几 百 名 员工 送 到 日 本 ， 去 学 习 日 本 人 的 制造 技术 。 通 用 电气 也 曾 与 东 
= (Toshiba). KAZE =] (United Packaging) 以 及 其 他 一 些 非 竞争 对 手 
结 成 联盟 ， 彼 此 分 享 最 佳 实践 。 然 而 我 们 的 研究 显示 ， 这 类 企业 往往 会 产 
生 过 多 的 备 选 方案 〈 学 习 的 可 能 性 )， 致 使 在 协调 、 分 享 和 实施 这 些 新 概念 
的 过 程 中 遇 到 困难 。 边 界 跨 越 者 适 应 变化 的 总 体能 力也 是 最 弱 的 ， 这 或 许 
是 因为 它们 的 管理 者 倾向 于 到 外 面 去 寻找 创意 ， 但 却 不 是 总 能 在 企业 内 部 
促成 变革 。 有 15% 的 被 调查 者 认为 这 种 方法 是 其 主导 学 习 类 型 。 
理解 这 些 学 习 类 型 并 弄 清楚 哪 一 种 可 能 最 适合 于 一 个 组 织 的 战略 、 文 
化 和 背景 ， 这 能 够 帮助 领导 者 为 产生 创意 并 使 之 得 到 推广 找到 更 加 富有 创 
造 性 的 方法 。 但 是 就 像 人 格 类 型 一 样 ， 学 习 类 型 也 很 少 是 纯粹 的 ， 企 业 能 
够 并 且 也 应 该 采纳 多 重 的 学 习 类 型 。 我 们 建议 你 同 自己 的 同事 探讨 一 下 ， 
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看 看 在 你 们 的 组 织 中 哪 种 学 习 类 型 占 主 导 地 位 ， 以 及 你 们 是 否 觉得 这 种 类 
型 足够 健壮 。 然 后 ， 请 至 少 确定 男 外 一 种 值得 培养 的 学 习 类 型 ， 以 扩大 你 
们 的 学 习 范 围 ， 当 然 ， 还 要 确定 促进 这 种 学 习 类 型 的 步骤 。 比 方 说 ， 如 果 
你 们 的 组 织 往往 专注 于 持续 改善 ， 那 么 就 请 尝试 到 妃 一 家 企业 进行 最 佳 实 
践 考 察 ， 并 让 员工 接触 跨越 边界 的 学 习 方 式 。 




























































































5.8.3 ”营造 一 种 使 创意 得 到 推广 的 文化 


对 学 习 的 承诺 和 对 组 织 学 习 类 型 的 理解 ， 只 有 在 一 种 提供 支持 的 文化 
中 才 会 生长 茂盛 。 K 5-6 描述 了 一 种 管理 架构 ， 它 可 以 通过 包含 六 个 领域 的 
设计 来 促进 这 样 一 种 文化 的 成 长 。 
表 5-6 营造 一 种 学 习 的 文化 
1. 共有 的 思维 模式 (组 织 文 化 ) 
在 多 大 程度 上 我 们 的 文化 促进 学 习 
2. 能 力 3. 因果 关系 4. 治理 5. 适应 变化 的 能 力 
在 多 大 程度 上 我 们 具 在 多 大 程度 上 我 们 的 在 多 大 程度 上 我 们 的 在 多 大 程度 上 我 们 的 了 










































































备 推动 学 习 的 个 人 、 团 | 绩效 管理 系统 鼓励 学 习 | 组 织 结构 和 沟通 程序 促 | 作 流 程 和 系统 鼓励 学 习 




















队 和 组 织 能 力 进 学 习 

















6. 领导 


在 多 大 程度 上 我 们 组 织 领导 者 显示 了 对 学 习 的 承诺 








1. 发 展 一 种 共有 的 思维 模式 

当 管 理 者 发 展 一 种 注重 学 习 能 力 的 文化 时 ， 他 们 就 承认 了 学 习 的 价值 ， 
并 明确 地 鼓励 个 体 员 工 跨 边界 分 享 创意 。 下 面 这 儿 种 方法 有 助 于 把 对 学 习 
的 承诺 融合 到 企业 的 共有 思维 模式 中 去 。 

e 欢迎 对 所 有 决定 的 质询 和 分 析 。 

。 不 要 处 罚 弄 巧 成 拙 所 导致 的 失败 。 

。 鼓励 互惠 的 准则 《双向 反馈 )。 

。 把 对 话 融入 决策 过 程 。 

。 要 避免 让 “唯一 最 佳 方法 ”的 心态 阻碍 员工 相互 学 习 。 
重视 学 习 是 一 个 非常 关键 的 因素 。 学 习 可 能 发 生 在 从 表面 到 实质 性 的 
一 个 整体 连续 的 范围 里 ， 而 实质 性 的 学 习 涉 及 重新 塑造 个 体 员工 以 及 整个 
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组 织 的 基本 价值 观 和 文化 。 对 学 习 的 承诺 还 承认 ， 经 常 性 的 小 失败 可 以 促 
进 学 习 ， 而 稳定 的 成 功 则 会 限制 创意 并 导致 自满 和 对 冒险 的 反感 。 通 过 增 
强风 险 承受 和 问题 识别 能 力 ， 茧 励 更 深入 的 信息 处 理 ， 小 失败 可 以 改善 长 
期 绩效 。 领 导 者 需要 尽力 避免 因为 失败 而 处 罚 员 工 (除非 他 们 是 因为 固执 
而 一 再 地 导致 原本 可 以 避免 的 失败 ) 相反 ， 他 们 必须 要 把 失败 变 成 学 习 的 
机 会 。 

2. 强化 组 织 的 能 

正如 我 们 前 面 讨论 过 的 ， 能 力 与 管理 者 鼓励 发 展 知识 、 技 能 和 才能 尼 
方法 有 关 。 而 具体 到 要 建立 一 种 支持 学 习 的 文化 ， 领 导 者 可 以 采取 如 下 的 
一 些 具体 行动 : 

© 系统 性 地 跨 部 门 轮换 调任 。 

o 聘用 知识 渊博 的 外 来 者 担任 关键 职位 。 

。 解雇 不 好 学 、 不 上 进 的 人 ， 并 告诉 大 家 这 样 做 的 理由 。 

e 制订 培训 计划 ， 分 享 最 佳 实践 。 

© 利用 事后 剖析 来 从 经 验 中 学 习 : 你 们 学 到 了 什么 ”你 们 此 后 会 采取 

哪些 不 同 的 做 法 ? 

这 些 行动 将 影响 到 谁 会 被 纳入 组 织 ， 谁 会 被 晋升 或 被 抛弃 以 及 为 了 发 
展 能 力 个 体会 在 组 织 内 受到 怎样 的 培训 。 

3. 阐明 因果 关系 

或 许 对 于 一 种 学 习 的 文化 而 言 ， 最 有 效 的 塑造 者 就 是 针对 学 习 还 是 不 
学 习 而 建立 的 清楚 的 因果 关系 。 正 如 我 们 前 面 所 讨论 过 的 ， 人 们 倾向 于 做 
能 够 受到 奖励 的 事 ， 避 免 做 会 受到 处 罚 的 事 。 因 学 习 而 得 到 的 令 人 满意 的 
结果 ， 可 以 促进 一 种 学 习 的 文化 。 你 可 以 采取 如 下 措施 来 把 积极 的 结果 同 
学 习 联 系 起 来 : 

© 在 绩效 评价 过 程 中 评价 学 习 的 行动 和 成 果 。 
青 多 位 股东 一 起 来 评价 绩效 《比如 利用 360 度 评 价 )。 
e 当 员 工 从 对 过 失 的 事后 剖析 中 汲取 了 教训 时 ， 奖 励 他 们 。 
e 问 那 些 预见 到 了 能 力 需求 以 及 学 习 策 略 的 管理 者 颁 授 “特别 表 
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e。 鼓励 和 奖赏 实验 。 
。 把 奖金 和 激励 机 制 与 学 习 挂 钧 。 
o 要 让 员工 对 结果 作出 解释 ， 但 不 要 处 罚 探索 过 程 中 失败 了 的 实验 性 
举措 。 
4. 调整 治理 过 程 
治理 过 程 是 指 组 织 结 构 、 决 策 流程 以 及 沟通 策略 。 领 导 者 可 以 采取 如 
下 一 些 具体 行动 ， 来 调整 这 些 过 程 ， 以 便 鼓 励 学 习 。 
e 建立 一 个 流畅 、 灵 活 、 适 应 能 力 强 的 组 织 结构 。 
e 发 展 并 利用 跨 职 能 的 临时 团队 。 
e 建立 英才 中 心 (Center of Excellence)， 并 通过 岗位 轮换 来 传递 实践 
知识 。 
e 文 持 与 供应 商 和 其 他 外 来 者 进行 日 党 的 、 灵 活 的 、 非 正式 的 互动 。 
e 发 起 一 次 运动 来 说 明 为 什么 从 工作 中 学 习 不 同 于 培训 和 教育 ， 但 又 
与 之 有 联系 。 
。 把 学 习 机 能 亲 乱 的 行为 和 习惯 公之于众 一 一 不 是 要 针对 个 人 ， 而 是 
要 让 大 家 注意 那些 被 组 织 定 义 为 学 习 机 能 亲 乱 的 行为 和 习惯 。 
© 鼓励 参照 外 部 基准 和 对 外 沟通 。 
。 分 享 信息 和 成 功 。 
所 有 这 些 活 动 都 可 以 督促 管理 者 跨 边 界 分 享 创 意 ， 而 不 是 把 它们 收藏 
起 来 。 
5. 发 展 适应 变化 的 能 
近年 来 ， 科 技 的 发 展 已 经 对 学 习 文化 的 形成 产生 了 深远 的 影响 。 现 在 ， 
这 一 过 程 有 两 个 清晰 的 步骤 。 第 一 步 就 是 要 产生 有 影响 力 的 创意 。 这 一 步 
要 靠 设 置 英 才 中 心 来 完成 一 一 在 那里 ， 新 的 创意 被 应 用 ， 可 测量 的 绩效 改 
善 被 实现 。 第 二 步 就 是 要 跨越 组 织 边界 把 那些 创意 进行 推广 。 借 助 于 科技 ， 
这 种 一 般 化 可 以 更 流畅 地 实现 。 当 知识 被 记录 到 组 织 的 数据 库 中 时 ， 其 他 
员工 不 管 身 在 何 处 都 能 够 获取 和 利用 它们 。 例 如 ， 麦 肯 锡 、 埃 森 哲 
(Accenture) 以 及 其 他 一 些 大 型 咨询 公司 ， 都 已 经 建立 了 包含 广泛 的 知识 共 
享 数据 库 。 如 果 一 个 合伙 人 需要 就 建立 以 客户 为 中 心 的 组 织 准备 一 份 客户 
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计划 书 ， 他 就 可 以 进入 数据 库 ， 找 出 $ 个 或 10 个 在 其 他 地 区 有 过 相似 经 历 
的 合伙 人 ， 并 利用 他 们 的 资料 ， 如 果 有 必要 ， 他 也 可 以 征求 他 们 的 建议 。 
这 使 得 身 在 世界 上 任何 地 方 的 任何 一 个 合伙 人 ， 都 能 够 获得 并 利用 整个 公 
司 的 知识 。 

员工 们 如 何 看 竺 组 织 的 变革 过 程 ， 是 影响 学 习 文 化 的 另 一 个 关键 因素 。 
你 可 以 采取 如 下 一 些 行动 来 促进 变革 : 

© 毛 弃 会 让 组 织 或 经 营 单位 陷入 非 成 长 模式 的 业务 。 

e 建立 灵活 、 通 用 的 信息 系统 。 

。 营造 一 个 鼓励 灵活 性 的 物质 环境 。 

。 与 大 学 这 样 的 创意 源泉 建立 联系 。 

6. 强化 领导 者 对 学 习 的 重视 

对 组 织 的 学 习 能 力 的 最 终 检 验 ， 就 是 领导 者 能 够 在 多 大 程度 上 教 别 人 
学 习 。 如 下 这 些 方法 有 助 于 培养 能 够 创造 学 习 能 力 的 领导 

o 让 领导 者 学 习 如 何 辅导 。 

o 让 领导 者 学 习 如 何 推动 。 

。 挑选 善于 辅导 的 领导 者 。 

随 着 领导 者 变 得 越 来 越 乐于 接受 这 些 活动 ， 他 们 就 会 仿效 着 营造 学 习 
的 文化 ， 并 促进 创意 在 不 同业 务 单元 之 间 的 流动 和 分 享 。 











































































































































































































5.9 ”把 这 一 切 综 合 起 来 : 水 平方 向 上 的 和 谐 


本 童 评述 了 放松 水 平 边 界 的 五 种 改善 手段 。 利 用 这 些 手 段 ， 领 导 者 就 
能 够 调集 组 织 内 的 共享 资源 ， 让 它们 集中 满足 客户 的 需求 ， 并 建立 起 一 个 
持续 变革 和 学 习 的 流程 一 一 而 不 会 受到 水 平 边界 的 限制 ,不 会 陷入 势力 范围 
争夺 的 泥潭 。 
作为 一 家 国际 性 的 建筑 和 工程 集团 ， 福 陆 和 丹尼尔 (Huor Daniel) 证 明 
了 这 些 改善 手段 怎样 才能 被 综合 运用 。 该 集团 的 首要 特征 就 是 ， 它 的 近 30 
家 《这 个 数字 是 可 变 的 ) 经 营 子 公司 一 一 所 谓 的 “企业 单位 ” 是 围绕 
着 集团 的 核心 建筑 流程 来 组 织 的 ， 并 且 代 表 了 集团 与 客户 之 间 的 “界面 ”。 
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企业 单位 的 管理 者 要 协调 和 控制 各 自 的 项 目 ， 服 务 于 各 目的 客户 群体 。 然 























后 ， 对 于 每 一 个 习 

















律 宾 的 一 个 石化 工 三 或 者 是 在 印尼 的 一 个 发 电 广 ， 都 会 由 一 
调集 完成 该 项 目 所 必需 的 资源 一 一 其 中 多 数 是 来 自 一 个 技术 能 力 、 经 营 能 





和 行政 管理 























能 力 的 资源 库 。 














大 项 目 一 一 比方 说 在 新 西 兰 的 一 个 纸浆 和 造纸 三 、 在 菲 


个 项 目 经 理 来 








对 于 福 陆 丹 尼 尔 来 说 ， 学 习 能 力 是 一 个 全 关 习 
营 子 公司 能 够 充分 地 利用 学 习 ， 那 么 服务 于 一 个 客户 所 获得 的 经 验 就 可 以 








在 为 其 他 客户 服务 时 他 








要 的 因素 。 





对 为 如 果 经 
































上 造 一 种 竞争 优势 。 例 如 ， 从 在 菲律宾 


的 经 历 中 ， 福 





陆 髓 尼 尔 的 高 级 主管 们 学 到 了 大 量 在 不 同 于 美国 本 土 的 政治 和 文化 环境 中 
工作 的 知识 。 在 开始 进入 印尼 时 ， 这 些 经 验 教 训 的 价值 对 他 们 来 说 是 不 可 
估量 的 一 一 他 们 不 必 再 重新 学 习 在 一 个 新 的 环境 中 

















页 献 。 






































关联 来 把 习 

















Bb 些 创 



































建立 一 项 新 业务 的 经 验 ， 











对 为 他 们 能 够 把 过 去 学 到 的 经 验 一 般 化 ， 从 而 为 成 功 地 进入 


福 陆 丹尼尔 通过 鼓励 项 目 经 理 创造 性 地 解决 客户 问题 ， 
其 他 的 项 目 经 理 合作 来 产生 创意 。 然 后 ， 他 们 通过 在 各 项 目 
意 进行 分 襄 。 集 团 公 司 的 职责 不 仅 是 要 制定 
策 ， 而 且 还 要 态度 鲜明 地 分 享 最 佳 实践 。 集 团 公司 的 管理 者 
WA HS AHL ATH 

















的 客户 解决 方案 ， 并 把 领情 传达 给 其 他 的 管理 者 。 


印尼 市 场 作出 


同时 与 客户 和 
经 理 之 间 建 并 
发 展 方向 和 政 
们 有 机 会 并 且 

















在 福 陆 丹尼尔 ， 其 他 的 政策 也 鼓励 将 创意 进行 分 享 和 推广 。 员 工 从 一 
个 项 目 转 到 另 一 个 项 目 ， 不 仅 是 为 了 提供 技术 专长 ， 而 且 也 是 为 了 分 享 新 





鲜 的 创意 。 





们 可 以 分 享 见 解 和 创新 。 组 织 交 流 的 话题 是 谁 如 何 分 享 了 创意 以 及 提升 ] 




















培训 和 发 展 课程 会 用 到 集团 内 部 的 最 佳 实践 案例 ， 以 便 管 理 





























莞 争 力 。 客 户 经 理 们 共同 解决 疑难 ， 并 通过 电子 媒体 来 分 吝 
跨 客 户 的 学 习 。 





正如 福 陆 和 丹尼尔、 摩托 罗拉 、 摩 根 大 通 、 























到 的 其 他 组 织 所 例证 的 ， 透 过 水 平 边界 不 是 一 种 


业 、 路 职能 的 流动 性 是 一 个 渐进 的 、 发 展 的 过 程 ， 














次 性 的 活 
这 个 过 程 








答案 ， 以 促进 


霍 尼 韦 尔 国际 以 及 本 章 中 提 


动 。 创 造 跨 专 
要 求 持 续 不 断 


的 关注 、 尝 试 、 调 整 和 学 习 。 有 时 候 ， 就 像 在 一 个 茵 士 乐 队 中 一 样 ， 动 听 


迷人 的 音乐 并 不 会 在 第 一 时 间 出 现 ， 其 中 会 有 不 和 谐 的 音符 
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或 不 一 致 的 节 
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奏 ， 甚 至 少 了 茶 些 乐器 。 有 了 时候， 演奏 者 们 甚至 不 能 融 治 相处。 但 是 ， 只 
要 他 们 愿意 继续 演奏 下去， 愿意 尝试 新 的 编排 ， 最 终 他 们 就 一 定 会 合拍 。 
为 了 保持 水 平和 谐 ， 我 们 建议 你 仔细 思考 本 章 中 描述 的 改善 手段 ， 并 
利用 它们 来 构造 出 一 个 明确 的 战略 和 工作 计划 ， 好 让 你 们 的 水 平 边界 变 得 
更 加 容易 穿 透 。 下 面 的 这 些 问 题 将 有 助 于 激发 你 的 思考 ， 促 使 你 展开 与 同 
事 的 对 话 。 
© 就 放松 水 平 边界 而 言 ， 哪 种 改善 手段 可 能 对 你 们 的 组 织 最 有 帮助 ? 
。 在 实施 或 检验 这 些 改善 手段 方面 ， 你 们 已 经 取得 了 怎样 的 进展 ? 也 
就 是 说 ， 在 多 大 程度 上 ， 你 们 已 经 在 围绕 流程 来 定位 ? 你 们 已 经 使 
合适 的 团队 了 吗 ? 你 们 已 经 为 支持 流程 建立 共享 服务 机 构 了 吗 ? 
。 在 你 们 的 组 织 中 ， 哪 些 领域 可 能 试验 本 章 中 所 提 的 这 些 想法 ? 是 否 
有 菜 个 单位 、 部 门 或 营业 场所 能 够 为 组 织 的 其 他 部 分 树立 学 习 的 
Hyu? 
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欢腾 公司 总 裁 、 首 席 执行 官 兼 董 事 长 吉姆 马 登 的 经 历 


欢腾 公司 是 一 家 总 部 设 在 加 利 福 尼 亚 的 人 力 资源 外 包公 司 。 自 1998 年 
后 半年 以 来 ， 吉 姆 * 马 登 ( Jim Madden) 使 该 公司 从 一 家 只 有 两 个 员工 的 私 
有 小 公司 ， 变 成 了 一 家 雇员 超过 1 300 人 ， 为 英国 石油 阿 英 科 、 优 利 系统 
(Unisys ) 和 美国 银行 这 样 的 大 客户 服务 的 上 市 公司 。 在 加 入 欢腾 公司 之 前 ， 
吉姆 曾 任 美国 微波 通信 公司 (Micro Communication Inc, MCI) 外 包 单 位 的 
主管 ; 再 往 前 ， 他 曾 在 博思 管理 顾问 公司 (Booz-Allen & Hamilton) 的 信息 
技术 部 和 流程 再 造 实 践 中 担任 领导 者 。 

欢腾 公司 的 经 验证 明了 ， 通 过 与 一 个 商业 伙伴 建立 起 易于 穿 透 的 边界 ， 
大 型 的 全 球 性 企业 就 能 够 成 功 地 以 合理 的 成 本 管理 关键 的 业务 流程 。 此 外 ， 
欢腾 公司 还 同 很 多 无 颖 地 为 欢腾 公司 的 客户 提供 服务 的 商业 伙伴 建立 起 了 
一 系列 的 关系 。 因 此 ， 吉 姆 已 经 经 历 了 同 客户 和 供应 商 建立 起 易于 穿 透 的 
外 部 边界 的 过 程 。 对 于 怎样 才能 领导 和 维持 这 样 的 一 个 无 边界 组 织 ， 下 面 
就 是 他 的 评论 。 

欢腾 ， 我 们 必须 要 应 付 两 类 边界 一 一 在 一 家 公司 中 影响 其 人 力 资源 职 

E 管 理 方式 的 内 部 边界 ， 以 及 一 家 公司 与 潜在 的 商业 伙伴 和 供应 商 之 间 的 

外 部 边界 。 除 非 组 织 的 内 部 边界 能 够 适合 于 外 部 的 外 包 关 系 ， 否 则 外 包 就 
不 能 成 功 。 所 以 ， 尽 管 我 们 是 一 家 外 部 服务 提供 商 ， 我 们 却 还 是 得 注意 客 
户 内 部 是 怎样 运作 的 。 

在 任何 企业 里 ， 人 力 资 源 都 是 最 分 散 的 领域 之 一 。 即 使 是 在 一 家 集 
化 的 公司 里 ， 人 力 资源 通常 也 有 很 多 职能 存在 于 各 个 部 门 和 单位 中 。 要 想 
推行 标准 、 共 同 惯例 和 政策 的 一 致 性， 很 难 。 然 而 ， 为 了 给 事务 性 和 经 营 
性 的 人 力 资源 活动 提供 唯一 的 标准 ， 即 使 很 难 ， 我 们 也 必须 要 做 到 。 例 如 ， 
在 能 够 为 客户 管理 福利 之 前 ， 我 们 需要 致力 于 内 部 的 标准 化 。 这 是 一 个 浙 
进 的 挑战 。 

当 你 从 外 面 看 欢腾 时 ， 你 会 看 到 一 家 “虚拟 的 ”公司 。 我 们 所 交付 的 
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无 边界 组 织 

















服务 ， 有 25% 一 33% 是 由 别 的 公司 ， 
我 们 并 不 从 事 招聘 或 福利 管理 业务 。 
































也 就 是 我 们 的 合作 伙伴 提供 的 。 例 如 ， 
但 是 ， 我 们 的 外 包 合 同 ( 人 至 今 我 们 还 








有 五 个 这 方面 的 长 期 合同 关系 ) 却 包括 这 些 ， 需 要 无 颖 地 服务 。 为 了 做 到 











这 一 点 ， 我 们 目前 要 依靠 下 面 的 几 百 家 转 包 商 一 一 要 知道 ， 一 年 以 前 还 是 























儿 千 家 。 随 着 我 们 不 断 地 把 服务 和 供 





应 商 合 理化 ， 我 估计 一 年 后 这 个 数字 








将 会 是 不 到 200 家 。 
这 当然 是 一 个 渐进 的 过 程 。 我 介 








] 的 客户 要 依靠 我 们 来 挑选 正确 的 合作 




















伙伴 ， 他 们 当中 有 些 能 够 为 我 们 的 多 个 客户 提供 服务 。 在 其 他 情况 下 ， 同 











一 个 供应 商 并 不 能 适合 于 不 同 的 客户 。 总 体 来 说 ， 在 保留 能 够 有 效 地 提供 
无 颖 服务 的 合作 伙伴 与 精简 合作 关系 之 间 ， 我 们 一 直 在 不 断 地 寻找 平衡 ， 
以 便 我 们 能 够 达到 临界 规模 和 成 本 效益 。 从 理想 的 情况 来 说 ， 我 们 希望 扫 














有 相对 较 少 的 供应 商 。 
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ao 











人 力 资源 外 包 是 一 个 新 事物 ， 全 今 尚 未 得 到 广泛 的 理解 。 它 与 20 世纪 
90 年 代 早期 信息 技术 外 包 的 发 展 很 相似 。 在 那 时 ， 除 了 聘用 临时 程序 员 之 
外 ， 信 息 技 术 外 包 也 不 是 一 个 公认 的 行业 。 但 是 后 来 ， 柯 达 和 施乐 都 与 承 























包 方 签 下 了 里 程 碑 式 的 合同 , 把 各 自 
分 析 家 们 醒 过 味 儿 来 了 ， 开 始 意识 至 
就 意味 着 数 10 亿美 元 的 外 包 潜 力 。 居 
天 如 果 你 是 一 个 首席 信息 官 (CIO)， 



































的 大 部 分 IT 职能 外 包 了 出 去 。 一 时 间 ， 
如果 把 零散 的 业务 流程 合 在 一 起 ， 那 
iE Ae IT 外 包 行 业 的 起 飞 之 时 。 所 以 今 
那么 每 年 至 少 要 有 一 次 ， 你 必须 得 为 



































你 们 为 什么 还 没有 外 包 提 出 正当 的 理 





| o 








在 接 下 来 的 几 年 里 ， 我 们 会 看 至 
领域 ， 而 且 也 包括 其 他 的 职能 领域 ， 

















1 同样 的 事情 发 生 ， 不 仅 是 在 人 力 资 源 
比如 财务 、 会 计 、 采 购 和 客户 管理 等 。 























为 了 深入 思考 ， 我 们 认为 高 级 主管 们 应 该 者 眼 于 如 下 三 个 方面 的 问题 。 











o 时 间 : 你 们 需要 以 多 短 的 时 间 使 这 种 职能 的 效率 达到 业内 的 最 高 水 











平 ? 一 个 外 包 服 务 提供 商 能 


否 帮 助 你 们 更 快 地 达到 并 保持 这 种 水 





























平 ? 
e 人员: 对 你 们 来 说 ， 亲 自 管 理 这 种 职能 有 
hs 





重要 ? 或 者 说 ， 你 们 是 



































多 Bl 
意 把 最 优秀 的 管理 者 和 领导 者 推 到 第 一 线 ， 还 是 希望 他 们 承担 战 
pe 
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。 资金 : 你 们 愿意 把 资金 投 在 别人 已 经 营 轻 就 熟 的 职能 上 吗 ? 如 果 一 
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上 面 花 更 多 的 钱 呢 ? 
在 IT 领域 ， 如 果 我 现在 需要 就 “上 自 建 还 是 购买 ”一 个 数据 中 心 作 出 决 
定 ， 那 么 我 一 定 得 花费 很 大 的 力气 才能 证 明 自 建 是 合理 的 。 如 果 我 们 从 现 
在 起 “ 快 进 ” 五 年 ， 那 么 我 想 ， 对 所 有 的 支持 职能 都 将 是 这 种 局 面 。 
































司 时 ， 高 级 主管 们 也 对 外 包 业 务 流程 抱 有 正常 的 顾虑 。 例 如 ， 很 重要 


























的 一 点 是 ， 不 能 忽视 文化 匹配 这 一 “ 软 性 的 ”附带 问题 。 如 果 我 是 一 个 高 





级 主管 ， 我 会 非常 








重 














视 这 两 点 。 我 正在 考虑 的 合作 伙伴 是 否 有 与 我 们 相似 











的 价值 观 。 例 如 在 欢腾 ， 我 们 的 一 条 价值 观 是 不 会 强迫 你 进入 一 种 “一 刀 
切 ” 的 模式 。 你 可 以 定制 你 们 的 人 力 资 源流 程 。 事 实 上 ， 我 们 的 服务 有 大 






































约 20% 是 为 客户 量 
们 的 价值 主张 是 : 























户 与 合作 伙伴 的 价 























身 定 做 的 。 有 很 多 其 他 的 外 包公 司 要 更 加 “军事 化 ”。 它 
以 某 种 固定 的 方式 管理 业务 ， 玲 你 省 钱 ， 但 却 不 能 提供 
很 多 的 关怀 和 帮助 。 












































我 并 不 是 说 一 种 价值 观 要 比 男 一 种 更 好 ， 而 是 想 说 客 





























直观 需要 一 致 。 所 以 ， 如 果 你 心里 想 的 就 是 “我 希望 节 
省 每 一 分 钱 ， 我 不 在 平 你 用 什么 方式 去 完成 ” 那么 请 去 找 这 样 的 提供 商 ; 






































而 如 果 你 希望 得 到 更 灵活 、 更 高 级 的 服务 ， 那 就 来 找 欢 腾 。 
一 些 管理 者 可 能 会 有 的 第 二 个 顾虑 是 ， 他 们 要 为 资助 承包 者 的 利润 率 


















































付出 额外 的 费用 。 与 其 那样 ， 他 们 宁愿 致力 于 达到 承包 者 的 效率 水 平 ， 或 
许 还 能 省 钱 。 但 是 ， 我 认为 这 种 逻辑 经 不 起 推敲 。 首 先 ， 即 使 是 规模 最 大 
的 那些 全 球 性 企业 ， 也 永远 都 不 可 能 像 一 个 可 以 从 多 个 全 球 性 客户 那里 接 

















手 业务 的 服务 提供 
那样 的 效率 。 其 次 
已 经 做 过 的 投资 。 
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前 那样 达到 同等 的 业务 规模 ， 因 此 也 就 永远 不 可 能 达到 











任何 一 家 如 此 “追求 ”效率 的 企业 ， 都 将 必须 做 我 们 
此 ， 之 所 以 会 有 这 样 的 逻辑 ， 是 因为 他 们 没有 把 资本 


























成 本 计算 在 内 ， 也 没有 考虑 以 后 必需 的 投资 。 这 可 不 是 一 项 一 次 性 的 活动 。 
如 果 你 们 不 打算 采用 外 包 ， 内 建 的 “共享 服务 ”将 有 助 于 提高 生产 力 ， 




















它 将 降低 成 本 并 在 一 定 程度 上 提高 效率 。 实 质 上 ， 你 们 正在 创建 一 个 公司 
内 部 的 外 包公 司 。 但 是 共享 服务 单位 最 终 会 走 到 尽头 ， 因 为 它们 不 能 再 仅 























仅 靠 扩大 规模 来 提高 效率 ， 它 们 需要 更 多 的 资本 投入 。 但 是 要 证 明 自 己 有 
资格 获得 更 多 的 资本 ， 它 们 就 必须 商业 化 ， 这 会 把 它们 带 入 外 包 行业 。 到 
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无 边界 组 织 








了 那 时 ， 


所 入 RN 





时 Su 


>a 


的 能 力 。 





再 把 自己 的 经 营 移交 给 一 个 能 更 容易 地 扩大 规模 和 投资 的 外 包 服 
务 商 ， 或 许 就 显得 更 有 道理 了 。 
很 多 高 级 主管 对 外 包 的 第 三 个 顾虑 是 控制 权 的 丧失 。“ 如 果 我 把 这 个 流 




































































客户 必须 要 保留 大 多 数 的 重要 政策 和 经 营 决 策 。 





为 了 让 外 包 关 系 收 到 成 效 ， 这 种 关系 需要 由 一 个 对 经 营 


来 控制 ， 























而 不 是 由 一 个 “联盟 经 理 ” 来 控制 。 例 如 ， 在 我 们 

















莫 科 和 美国 银行 的 合作 关系 中 ， 高 级 人 力 资源 主管 就 是 我 们 








是 客户 部 门 的 目 然 延伸 。 

我 的 确 看 到 有 “联盟 和 采购 寻 源 经 理 ” 这 个 角色 ， 但 它 
文 持 的 角色 。 这 样 的 一 个 经 理 能 够 促进 向 外 包 的 过 渡 ， 寻 找 和 审 碍 潜在 的 
合作 伙伴 ， 帮 助 就 交易 进行 谈判 ， 建 立 合 作 关 系 。 然 后 ， 一 
系 已 经 建立 ， 这 样 的 一 个 经 理 就 应 该 定期 地 对 照 着 合同 的 条 
伙伴 的 表现 。 但 是 ， 这 并 不 是 一 种 日 常 的 管理 工作 。 

促使 外 包 发 挥 作用 的 另 一 个 因素 是 ， 教 育 和 说 服 的 过 程 必须 要 扩大 影 
不 能 仅仅 局 限于 人 力 资 源 负 责 人 和 首席 执行 官 。 所 有 与 外 包 有 关 
系 的 总 经 理 以 及 数 千 名 员工 都 要 受到 影响 。 因 此 ， 当 一 家 企业 转 疝 一 种 外 


He) Yl, 


包 关 系 时 ， 这 代表 着 一 种 影响 巨大 的 管理 变革 举措 。 











E 交 给 了 你 ， 我 就 真 的 不 得 不 信任 你 .” 这 种 说 法 一 部 分 是 事实 ， 一 部 分 则 
是 感觉 。 即 使 建立 了 外 包 伙 伴 关 系 ， 关 键 的 主管 们 仍旧 必须 要 保留 对 流 
的 战略 性 管理 ， 同 时 合作 伙伴 可 以 提供 经 营 、 技 术 以 及 行政 管理 等 方面 

















结果 负责 的 人 
同 英 国 石 油 阿 
的 客户 。 我 们 


是 一 个 协助 和 




























































































旦 这 种 合作 关 








款 来 审查 合作 


























这 种 向 外 包 的 转变 是 





一 个 组 织 中 整个 系统 的 转变 ， 而 不 仅仅 是 针对 当前 客户 的 转变 。 


最 后 需要 指出 的 一 点 是 





多 。 这 一 

















直 是 我 们 面临 的 一 个 重大 挑战 一 一 当然 ， 这 同样 是 
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建立 起 互相 信任 、 易 于 穿 透 的 合作 关系 ， 这 也 很 难 。 所 以 我 一 

















督促 我 自己 的 管理 团队 ， 要 求 他 们 忠实 于 我 们 的 模式 和 愿景 。 














间 免 不 了 
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， 在 过 去 的 几 年 里 ， 关 于 怎样 提供 外 包 业 务 流 
程 ， 还 有 怎样 管理 一 家 本 身 严 重 依赖 于 外 包 合 作 伙伴 的 企业 ， 





我 学 到 了 很 
因为 我 们 也 有 
的 外 部 边界 ， 

直 在 不 断 地 
当然 ， 这 中 





会 有 痛苦 和 怨恨 。 但 对 我 来 说 真正 的 教训 是 ， 如 果 我 不 始终 坚持 
愿景 ， 我 们 的 优势 就 会 一 点 点 地 丧失 。 





就 像 被 城墙 和 护城河 环绕 着 











界 之 间 设 下 了 边界 。 尺 管 并 不 是 
它们 也 同样 是 陈旧 过 时 的 。 速 度 、 灵 活性 、 


以 逾越 。 而 且 ， 


























等 新 成 功 因素 ， 








正在 让 不 同 纪 
如 今 躲 在 这 样 一 些 边界 的 后 [ 


第 6 前 


走 问 与 客户 和 供应 商 的 伙伴 关系 


的 城堡 一 样 ， 很 多 组 织 人 为 地 在 自身 与 外 
1 石头 和 流水 构成 的 ， 这 些 边 界 却 同样 难 




















整合 以 及 创新 
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HRZ lel Ft H mb EAE FKE, 
可 能 要 比 大 胆 地 走出 来 更 危险 。 


这 并 不 是 说 我 们 应 该 瑟 掉 所 有 的 外 部 边界 ， 与 每 一 个 组 织 部 建立 起 伙 
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伴 关 系 、 联 盟 、 合 资 
那样 会 否定 外 部 边界 的 积极 作 有 


优先 事项 、 使 分 享 共同 宗旨 的 人 们 可 


KAE 























以 及 合作 。 那 将 会 造成 混乱 ， 不 利 反 害 。 而 且 ， 




















旧 比 如 使 我 们 专注 于 那些 目 身 擅长 的 领域 和 
有 一 种 认同 感 。 然 而 ， 通 过 使 特定 的 








外 部 边界 变 得 更 加 易于 穿 透 ， 我 们 就 能 够 戏剧 性 地 改善 速度 、 灵 活性 、 整 


合 以 及 创新 。 另 外 ， 战 略 、 技 术 、 
为 危机 而 导致 外 间 


RAR. BOY, 








大 











专注 于 价值 链 、 专 注 于 各 个 组 织 
产品 和 服务 的 过 程 ， 



























































管理 实践 、 资 源 以 及 价 
边界 被 突破 的 可 能 性 就 越 小 。 通 过 











日 来 联系 彼此 以 提供 




















9 观 的 往返 流动 


























具有 更 大 组 合 价值 的 














就 能 够 帮助 组 织 确定 外 部 边界 可 穿 透 性 的 合理 
请 注意 ， 尽 管 垂直 边界 和 水 平 边界 就 是 指 组 织 房屋 的 “地 板 ” “天伦 





























水 平 。 











板 ” 和 “内 墙 ?， 外 部 边界 所 指 的 却 不 仅仅 是 组 织 房屋 的 “外 墙 ?， 而 且 也 
包括 组 织 房屋 所 处 的 “社区 ” 放松 内 部 边界 的 目的 ， 是 要 建立 一 个 更 有 效 、 
更 有 能 力 应 对 客户 、 供 应 商 和 其 他 外 部 实体 的 组 织 ; 
的 ， 不 仅 是 要 改善 一 个 组 织 ， 而 且 还 要 在 一 个 价值 链 中 建立 起 强烈 活动 的 











而 放松 外 部 边界 的 目 
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无 边界 组 织 
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组 织 群 。 但 是 ， 必 须要 采取 行动 来 改善 这 个 价值 链 的 ， 仍 然 是 单个 的 企业 。 














6.1 价值 链 : 传统 观点 














所 有 的 企业 构成 了 实体 价值 链 中 的 链 环 ， 它 们 负责 向 最 























终 用 户 提供 产 




















品 或 服务 。 很 多 企业 处 于 一 条 价值 链 的 中 间 位 置 ， 它 们 从 供应 商 或 销售 商 
































那里 获得 原料 、 部 件 和 服务 ， 并 向 客户 企业 出 售 产品 或 服务 

















中 ， 其 他 的 实体 ， 比 如 政府 管制 机 构 、 投 资 群体 、 投 资 分 析 师 甚至 是 竞 扫 








对 手 ， 都 会 影响 其 运作 。 
这 一 关系 链条 的 总体 目标 ， 就 是 要 通过 创造 出 比 苑 争 对 
来 实现 利润 最 大 化 。 所 谓 更 高 的 价值 ， 体 现 为 更 吸引 人 的 性 



























































。 在 这 个 过 程 






































手 更 高 的 价值 
能 、 更 低 的 成 





本 、 更 高 的 质量 以 及 更 短 的 上 市 时 间 。 请 考虑 汽车 行业 ， 尤 其 是 在 西方 ， 














大 多 数 汽车 型 号 需要 至 少 一 万 个 零件 ， 而 其 中 75% 的 零件 是 

















| 独立 的 供应 





商 来 制造 的 。!' 另外， 特许 经 销 商 一 一 汽车 企业 的 客户 一 一 也 




















都 是 独立 的 企 


业 。 最 后 ， 环 保 组 织 、 政 府 管制 机 构 以 及 其 他 的 实体 ， 也 会 对 治 着 价值 链 

















传递 的 整个 过 程 产 生 影 啊 。 












































自 20 世纪 早期 以 来 ， 大 多 数 企 业 《〈 尤 其 是 在 北美 ) 都 











直 从 一 个 独立 





的 、 墨 守成 规 的 角度 来 看 竺 它们 的 价值 链 。 超 越 最 低 限 度 的 合作 协议 不 仅 


















































会 遭 到 猜疑 ， 而 且 也 一 直 被 反 垄 断 法 和 管制 条 例 所 阻碍 甚至 
实 上 是 在 仿生 价值 链 中 的 每 一 个 组 织 都 把 自身 视 为 独立 的 实 





















































是 禁止 。 这 事 
体 ， 都 要 以 牺 














牲 自己 的 客户 和 供应 商 为 代价 ， 来 最 大 限度 地 提高 自 喘 的 鳃 利 能 力 。 对 于 














价值 链 中 各 成 员 间 的 这 种 传统 的 相互 关系 ， 管 理 顾问 约翰 。 
Carlisle) 和 罗伯特 "帕克 (Robert Parker) 将 之 描述 为 “希望 






































ER”. ? 

这 种 “人 人 为 自己 ”的 态度 导致 了 五 种 类 型 的 边界 ， 而 
通过 降低 速度 、 灵 活性 、 整 合 以 及 创新 来 摧毁 企业 的 竞争 力 。 
G) 战略 和 计划 都 是 独立 制定 的 。 传 统 上 ， 组 织 在 确定 
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卡莱尔 〈John 
自己 能 够 比 其 





他 的 参与 者 分 到 更 大 的 一 块 儿 交易 重 糕 而 进行 讨价还价 的 一 种 深奥 微妙 的 


它们 全 都 可 以 


自己 的 营销 目 











第 6 章 走向 与 客户 和 供应 商 的 伙伴 关系 











标 、 资 源 配 置 等 








计划 时 ， 不 会 去 征询 价值 























会 导致 价值 





























生产 的 情况 下 。 


链 中 的 某 些 环节 与 别 的 环节 配 
业 直 到 最 后 一 刻 都 还 把 自己 的 设计 改动 对 
他 们 几乎 很 难 满足 供 














这 


链 中 其 他 成 员 的 意见 。 ， 
汽车 企 






































供应 商 保密 时 ， 供 应 商 就 会 发 现 























t 货 要 求 ， 尤 其 是 在 供 




















(2) 信息 分 享 和 协同 问题 解决 是 受 限 





向 于 隐瞒 像 原 材料 的 实际 成 本 、 利 润 率 以 


的 信息 。 


成 员 知 道 问 题 的 存在 。 


EIRT ZR 








这 种 倾向 就 是 试图 独立 地 解决 这 





这 样 做 的 后 果 往 往 
或 者 在 问题 没有 得 到 解决 














员 一 个 令 人 不 快 的 意外 。 


例如 ， 当 
































管理 层 隐瞒 了 问题 ， 
周 不 成 功 的 研究 和 尝试 之 后 ， 


试图 靠 内 部 力量 来 解 








应 商 已 经 全 力 准备 按照 原始 设计 








制 的 。 抱 有 传统 观点 的 企业 ， 倾 
及 被 视 为 家 丑 的 各 种 问题 等 这 样 
样 的 问题 ， 不 让 价值 链 中 的 其 他 
是 采取 了 一 个 勉强 的 或 者 不 合 时 
的 情况 下 带 给 价值 链 中 的 其 他 成 






























































一 个 模具 制造 车 间 中 的 一 种 精密 机 械 的 容许 偏差 出 现 了 问题 





决 它 。 在 企业 的 工程 师 进行 了 两 

















管理 层 告知 








了 。 这 一 事件 严重 地 波及 并 打 乱 了 整个 下 

















下 ， 管 理 层 只 好 向 一 家 原材料 供应 商 求援 ， 




















客户 他 们 的 订货 将 无 法 按期 交付 
游 的 生产 计划 。 最 后 无 可 奈何 之 
而 后 者 很 快 就 查 明 ， 只 要 换 用 














一 种 规格 和 成 分 不 同 的 金属 就 可 以 解决 问题 。 


(3) 计算 、 


都 有 自己 的 绩效 评价 标准 、 
来 说 ， 强 调和 奖励 高 质量 是 很 正常 
生产 速度 或 者 成 本 管理 。 











评价 以 及 回报 机 制 是 独立 
回报 机 制 以 及 


























在 一 家 工业 公 

















资 是 以 牺牲 质 上 








计划 为 代价 的 。 生 产 商 的 


4， 尽 管 生 产 商 强调 和 奖励 的 却 是 产量 、 
司 里 ， 为 了 提高 生产 率 而 进行 的 投 


且 不 一 致 的 。 传 统 上 ， 每 个 实体 
计算 方法 。 例 如 ， 对 于 一 个 客户 














利润 率 是 上 去 了 ， 但 一 个 关键 客 





户 很 快 就 取消 了 同 他 们 订立 的 所 有 合同 ， 直 到 他 们 的 产品 质量 又 得 到 了 提 


升 ， 而 这 又 使 生产 率 的 提高 成 为 悬而未决 的 问题 。 














C4) 销售 人 员 自 作 主 张 地 把 产品 强 推 给 客户 。 当 一 个 价值 链 的 每 个 成 





员 都 追求 自身 鼻 利 能 力 的 最 大 化 时 ， 销 售 人 员 就 会 强 推 自 己 的 产品 ， 
客户 在 最 有 利于 卖方 的 时 候 以 最 有 利于 卖方 的 价格 买 进 大 量 产品 。 
乎 不 去 倾听 客户 的 意见 ， 
一 起 研究 怎样 最 大 限度 地 利用 产品 。 通 稼 ， 








eee! 

















AS TB 
他 们 几 
特殊 需要 和 要 求 ， 也 不 去 和 客户 

















客户 那里 最 终 会 存 下 一 大 堆 用 
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无 边界 组 织 








不 到 、 不 需要 的 产品 。 

例如 ， 在 一 家 集中 化 经 营 的 大 型 银行 里 ， 不 同 的 计算 机 经 销 商 为 他 们 
引入 了 各 种 各 样 的 技术 和 系统 ， 每 一 种 都 是 为 了 满足 特定 的 需求 。 然 而 
却 没有 哪个 经 销 商 蔡 银 行 的 管理 者 考虑 过 总 体 架 构 、 沟 通 策略 或 者 共同 的 
标准 。 结 果 ， 银 行 上 只 得 到 了 令 人 姐 丧 的 混乱 ， 并 且 最 终 不 得 不 雇 定 再 拿 出 
数 百 万 美元 来 从 头 建立 新 的 系统 。 

(5) 资源 的 利用 是 低 效 率 的 。 价 值 链 总 是 包含 着 巨大 的 资源 和 专门 技 
能 的 储备 ， 以 及 涉及 经 营 各 方面 的 技术 知识 和 经 营 知识 的 积累 。 然 而 在 传 
统 模式 中 ， 每 一 个 实体 都 要 依靠 自己 的 资源 ， 而 无 法 利用 其 他 实体 的 资源 。 
例如 ， 在 20 世纪 80 年 代 后 期 ， 一 家 大 型 银行 在 为 很 多 的 融资 收购 提供 了 
贷款 之 后 ， 就 开始 眼睁睁 地 看 着 借贷 者 在 困境 中 挣扎 。 直 到 这 些 贷款 到 期 
后 仍旧 无 法 偿还 ， 已 经 危及 到 了 银行 自身 的 资产 负债 表 时 ， 银 行 才 向 借贷 
派 去 了 他 们 缺少 的 财务 和 管理 专家 。 






















































































































































































6.2 ”对 蔡 代 模式 的 探索 


如 今 ， 考 虑 到 传统 的 价值 链 边界 的 缺陷 ， 很 多 企业 正在 关注 于 自身 之 
外 的 整个 组 织 关 系 网 。 它 们 希望 弄 清 楚 怎 样 才 能 巩固 这 张 网 ， 而 不 仅仅 是 
它们 自身 的 一 根 丝 。 在 1991 年 迪 讯 (Dataquest) AILS ° 4 (Arthur Young) 
对 700 家 创业 公司 和 高 成 长 企业 的 调查 中 ， 接 近 90% 的 企业 声称 建立 了 战 
略 联盟 。- 同样， 联盟 专家 罗伯特 * 林 奇 (Robert Lynch) 也 在 报告 中 指出 ， 
单单 是 健康 护理 行业 就 倾向 于 每 年 产生 550 多 个 联盟 。 “其 他 的 行业 ， 比 如 
制药 、 电 子 以 及 零售 , 也 在 形成 大 量 正 式 和 非 正 式 的 跨 企业 关系 ; 而 在 1991 
年 ， 一 项 由 通用 电气 委托 进行 的 针对 成 功 企 业 的 最 佳 实践 研究 也 认定 ， 对 
“客户 一 供应 商 ” 伙 伴 关 系 的 关注 是 赢得 未 来 竞争 的 关键 之 一 。 

这 不 是 一 个 新 的 概念 。 事 实 上 ， 如 今 很 多 行业 能 够 成 长 起 来 ， 御 的 就 
是 那些 小 公司 之 间 的 合作 协议 的 推动 一 一 这 些 公司 要 么 是 规模 太 小 ， 要 人 么 









































































































































就 是 缺乏 足够 的 能 力 ， 无 法 单 任 自己 的 力量 去 进行 重大 的 商业 冒险 。 航 运 
业 是 通过 造船 企业 、 保 险 公 司 、 制 造 企 业 以 及 贸易 公司 的 联盟 发 展 起 来 的 ， 
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电力 行业 是 通过 发 明 家 、 投 资 者 、 电 力 公司 以 及 设备 制造 商 的 联盟 发 展 起 
来 的 。 正 因为 如 此 ， 通 用 照明 把 自己 的 全 球 总 部 设 在 了 克利 夫 兰 的 NELA 

















公园 一 一 NELA 是 National Electric L 
的 首 字 母 缩 写 。5 








ighting Association( 国 家 电力 照明 协会 ) 








然而 如 今 ， 战 略 联盟 、 合 作 伙伴 以 及 合资 经 营 的 发 展 速度 大 大 地 超过 


了 以 往 任 何 时 候 。 彼 得 " 德 鲁 元 〈Pet 
趋势 ， 他 指出 “未 来 的 跨国 公司 将 














er Drucker) 在 1982 年 就 预见 到 了 这 种 
独立 的 合作 伙伴 通过 联盟 而 不 是 共有 




















所 有 权 的 形式 构成 ”。“ 随 着 产品 的 生命 周期 不 断 缩短 ， 全 球 竞争 不 断 升温 ， 
一 切 都 变化 得 越 来 越 快 ， 企 业已 经 认识 到 ， 单 赁 自身 的 力量 是 跟 不 上 这 种 




















速度 的 。 它 们 需要 联合 多 家 力量 来 推动 技术 、 扩 大 销售 、 进 入 新 市 场 、 确 
































保 供应 来 源 以 及 满足 最 终 用 户 的 期 望 。 





























同时 ， 成 功 的 企业 正在 抛弃 敌对 竞争 的 传统 模式 。 敌 对 竞争 的 代价 太 
大 ， 风 险 也 太 高 。 取 而 代 之 的 是 ， 这 些 企业 正在 寻找 与 供应 商 和 客户 协作 









































整合 的 方法 。 正 如 管理 顾问 理 查 德 * 诺 曼 (Richard Normann) 和 拉 斐 尔 " 拉 
米 雷 斯 (Rafael Ramirez) 在 1993 年 发 表 于 《哈佛 商业 评论 兴 Harvard Business 
Review) 上 的 一 篇 论文 中 指出 :“ 现 在 的 趋势 是 ， 企 业 关 注 的 战略 焦点 已 不 
再 是 企业 甚至 行业 本 身 ， 而 是 整个 的 价值 创造 系统 。 在 这 个 系统 内 ， 不 同 
的 经 济 参 与 者 供应 商 、 商 业 伙 伴 、 同 盟 以 及 客户 一 一 相互 合作 来 共同 




























































































创造 价值 。 他 们 的 关键 战略 任务 是 习 











新 配置 参与 者 在 这 种 组 合 中 的 角色 和 
































关系 ， 以 便 推 动 以 新 形式 存在 的 价值 创造 。” 














6.3 ”把 价值 链 从 东方 移植 到 西方 


给 我 们 带 来 更 大 压力 的 是 ， 很 多 亚洲 的 竞争 者 并 不 按照 传统 的 模式 来 
AE. HÆK (University of Massachusetts〉 的 教授 迈克 尔 * 贝 斯 特 



































(Michael Best) 指出 :“ 在 日 本 ,产业 政策 的 首要 目标 是 扶持 …… 创 业 公司 、 
协商 供给 整合 关系 以 及 企业 间 的 联合 。”* 东亚 的 企业 以 “经 连 ”( 是 指 日 式 





















































的 松散 企业 联盟 ) 成 员 的 身份 ， 与 价值 链 中 的 其 他 成 员 建立 了 广泛 的 合作 、 
































合营 甚至 是 政府 资助 的 联系 ， 就 像 


位 日 本 经 理 给 我 们 形容 的 那样 ， 这 条 
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价值 链 就 是 “一 条 汇集 了 很 多 文 流 的 河 ” 同 那些 独立 打拼 的 传统 西方 企业 
相 比 ， 这 些 东 亚 企业 的 合作 努力 往往 会 带 来 成 本 更 低 、 上 市 更 快 、 质 量 
好 的 产品 。 

在 对 日 本 汽车 工业 的 开创 性 研究 中 ， 麻 省 理工 学 院 的 研究 员 人 詹姆斯 沃 
马克 (James Womack), PEEK ° Bet (Daniel Jones) 和 丹尼尔 。 鲁 斯 (Daniel 
Roos) 描述 到 “每 一 个 “经 连 ” 都 由 大 约 20 家 各 行业 内 的 重要 企业 组 成 …… 
没有 哪个 公司 掌握 对 该 联盟 的 控制 权 ， 而 这 些 成 员 也 没有 形成 法 律 意义 上 
的 联合 。 确 切 地 说 ， 它 们 的 结合 是 靠 交 叉 持 股 〈 各 个 成 员 都 循环 地 拥有 一 
定数 量 的 其 他 成 员 的 股票 ) 和 互惠 责任 感 来 维系 的 …… 在 每 个 联盟 当中 ， 
关键 企业 都 会 包括 一 家 银行 、 一 家 保险 公司 和 一 家 贸易 公司 ， 而 它们 当中 
的 每 一 家 都 有 充裕 的 现金 资源 可 供 联 盟 中 的 其 他 成 员 利 用 。”” 

有 些 西 方 组 织 已 经 在 尝试 仿效 东方 的 生产 商 与 供应 商 之 间 的 合作 方 
式 ， 比 如 通过 推行 “即时 ”(just-in-time, JIT〉 库 存 的 概念 。 不 六 的 是 ， 最 
初 的 约定 被 那些 缺乏 价值 链 全 局 观 的 供应 商 们 削弱 了 了。 结果 ， 正 像 贝 斯 特 
所 描述 的 那样 ，JIT 变 成 了 “生产 商 把 库存 成 本 转 尹 给 供应 商 的 一 种 手段 ”。 
"9 当 某 些 链 环 不 能 应 付 额外 的 成 本 或 减少 的 利润 时 ,他 们 就 骨 演 了 ， 进 而 削 
弱 了 整个 价值 链 。 这 就 是 麻 省 理工 学 院 的 教授 彼得 。 圣 吉 〈Peter Senge) 所 
谓 的 “ 转 尹 负担 ”的 一 个 实例 。 这 种 做 法 的 确 可 以 给 某 个 经 营 场所 带 来 暂 
时 性 的 改善 ， 但 却 掩盖 了 更 根本 的 整个 系统 的 削弱 。” 

在 荷 西 。 伊 格 纳西 奥 。 洛 佩斯 (Josd Ignacio Lopez) 主管 采购 时 期 ， 尤 
其 是 当 通 用 汽车 公司 的 采购 人 员 撕 毁 了 已 有 的 合同 ， 蛮 横 地 要 求 降低 价格 
时 ， 通 用 汽车 的 供应 商 们 感受 到 了 转嫁 成 本 的 压榨 。 另 外 ， 为 昔 苦 挣扎 着 
的 零售 商 供 货 的 供应 商 们 也 过 到 了 同样 的 问题 。 例 如 ， 在 20 世纪 90 年 代 
中 期 ， 零 售 巨 头 凯 马 特 Kmart) 就 发 动 了 《纽约 时 报 》 所 谓 的 “竭尽 全 力 
的 进攻 ” 以 迫使 其 供应 商 替 它 背负 眼前 的 账目 问题 。 该 报 报道 说 ， 咒 马 特 
要 求 玩具 制造 商 “ 把 正在 运 来 的 货品 当做 自己 账 上 的 库存 …… “他 们 是 在 
要 求 制造 商 采取 根本 不 能 接受 的 措施 ， 杰 勒 德 殉 劳 尔 马 带 森 公司 (Gerard 
Klauer Mattison & Company) fa} ri HE + Bei, (Sean McGowan) 说 …… 
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= 
= 













































































180 








第 6 章 ”走向 与 客户 和 供应 商 的 伙伴 关系 








客户 以 同样 的 待遇 ， 而 且 还 会 榨 干 他 们 。”” 








言 县 技术 的 新 进展 已 
够 与 供应 商 一 起 分 享 最 新 
的 技术 可 以 改善 整个 价 但 






































经 改善 了 贯穿 整个 价值 链 的 沟通 ， 这 使 得 企业 能 
的 需求 预测 和 销售 数字 。 在 最 好 的 情况 下 ， 这 样 
链 的 效率 ， 就 像 当 戴 尔 的 供应 商 可 以 实时 监控 戴 






































尔 的 客户 订单 和 组 件 消耗 率 那 样 。” 然而 不 幸 的 是 , 转嫁 负担 的 做 法 仍旧 太 
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合作 寻找 系统 的 解决 方案 ， 
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义 的 充分 理解 ， 成 本 、 质 量 要 求 、 库 存 和 管理 程 
链 的 倒退 。 很 多 企业 不 是 与 价值 链 中 的 其 他 成 员 
而 是 继续 单干 一 一 针对 各 种 征兆 制订 自己 的 产 
之 计 。 即 使 它们 的 确 把 自身 看 成 是 价值 链 中 的 链 
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环 ， 它 们 的 目的 也 不 过 是 要 迫使 其 他 链 环 顺从 自己 的 想法 。 





总 而 言 之 ， 尽 管 很 多 
































企业 知道 它们 需要 对 价值 链 采 取 新 的 处 理 方式 ， 




















而 且 提供 支持 的 技术 也 已 
会 更 关注 组 织 相互 关系 的 
边界 并 使 价值 链 的 力量 释 






































经 在 最 近 十 年 中 形成 了 ， 但 这 些 组 织 却 往往 还 是 
机 制 ， 而 不 是 其 背后 的 基本 假设 。 为 了 放松 外 部 
放出 来 ， 企 业 必须 要 把 针对 “客户 一 供应 商 ” 关 




















系 的 一 套 新 的 经 营 假设 内 化 。 


6.4 重新 聚焦 : iB 


在 我 们 看 来 ， 在 这 个 
链 中 的 参与 持 有 一 种 系统 





涨 众 船 高 


十 年 中 以 及 今后 ， 成 功 的 将 是 那些 对 自身 在 价 信 
的 、 无 边界 的 观点 的 企业 。 它 们 必须 要 形成 一 种 


























全 新 的 思维 模式 ， 学 会 把 














自身 视 为 一 个 完整 系统 的 一 部 分 ， 这 个 系统 ， 非 








常 像 是 一 家 有 多 个 拥有 者 











的 垂直 整合 的 企业 ， 从 这 个 角度 去 观察 ， 企 业 就 





能 够 看 到 : KA ENR 
的 总 体 熏 利 能 力 和 持续 生 
健康 。 














测 正 在 抬升 所 有 的 航船 ;成 功 将 来 自 整个 价值 链 
命 力 的 改善 ， 而 不 仅仅 是 企业 自身 的 鼻 利 和 组 织 
































卡 羔 尔 和 帕 元 是 这 样 描述 价值 链 的 无 边界 观点 的 :“ 如 果 客 户 和 供应 商 


能 够 认识 到 他 们 在 共同 利 
对 双方 都 有 益处 ， 那 么 他 














蔓 中 的 共同 立场 ， 认 识 到 实现 客户 销售 额 实 际 上 
们 就 应 该 能 够 坐 到 一 起 创造 性 地 、 有 效 地 合作 ， 


以 实现 “他 们 的 ”产品 销售 额 。”” 当 企 业 面 对 的 新 的 竞争 对 手 把 成 功 战略 
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无 边界 组 织 
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建立 在 客户 服务 、 质 量 、 周 期 和 不 断 创新 上 ， 而 不 是 建立 在 单纯 的 低 成 本 
和 技术 优势 上 时 ， 这 种 认识 就 变 得 至 关 重 要 。 

放松 外 部 边界 的 企业 将 遵循 合作 的 、 系 统 的 新 组 织 模式 ， 这 种 模式 与 
旧 模 式 的 对 比如 表 6-1 所 示 。 

表 6-1 无 边界 组 织 的 价值 链 假设 
IH 模式 新 模式 
(每 个 组 织 都 则 在 把 k (每 个 组 织 都 旨 在 把 整个 
利益 最 大 化 ) 价值 链 的 成 功 最 大 化 ) 
. 战略 和 计划 是 独立 制定 的 .经 营 规划 和 业务 规划 是 协调 的 
.信息 分 享 和 协同 问题 解决 是 受 限 .信息 是 广泛 分 享 的 ， 问 题 是 协同 解决 的 
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制 的 
. 计算、 评价 Lb 报 机 制 是 独立 .计算 、 评 价 以 及 回报 机 制 是 一 致 的 




















且 不 一 致 的 
. 销售 人 员 自 作 主 张 地 把 产品 强 推 | 4. 销售 是 一 个 双方 协商 的 过 程 

给 客户 
. 资源 的 利用 是 低 效率 的 .资源 是 共享 的 

































































6.4.1 经营 规划 和 业务 规划 是 协调 的 


在 成 功 的 价值 链 中 ， 所 有 成 员 都 要 就 战略 性 和 业务 性 的 经 营 规 划 进 行 
协作 。 这 样 做 不 仅 是 为 了 确保 更 有 效 的 产品 开发 和 生产 规划 ， 而 且 也 是 为 
了 保证 共同 或 协调 的 管理 和 业务 程序 ， 比 如 编制 账单 、 客 户 服 务 、 采 购 、 
发 货 和 库存 等 。 一 个 成 员 甚 至 可 以 承担 几 个 其 他 成 员 的 特定 管理 职能 ， 而 
这 为 整个 价值 链 的 成 本 降低 带 来 了 巨大 的 机 会 。 

下 面 这 个 例子 就 说 明了 协作 方式 所 带 来 的 利益 以 及 单干 的 风险 。1990 
年 夏天 ， 一 家 高 品质 公路 赛车 的 制造 商 着 眼 于 健身 市 场 设计 出 了 一 条 新 的 
产品 线 。 在 大 量 客户 反馈 信息 的 指引 下 ， 该 企业 推出 了 一 辆 比 当时 的 产品 
更 轻便 但 更 结实 的 原型 自行 车 ， 以 便 减 轻 用 户 长 距离 骑 行 时 的 疫 苑 度 。 在 
这 种 狐 产 品 的 刺激 下 ， 销 售 队伍 干劲 十 足 地 签 下 了 众多 经 销 商 ， 并 接受 了 
在 1991 年 春天 的 销售 旺季 交 货 的 订单 。 一 旦 企业 的 管理 者 们 认定 他 们 已 经 
有 了 一 种 受 欢 迎 的 产品 ， 他 们 就 开始 全 力 准 备 制造 和 组 闭 。 然 而 不 幸 的 是 ， 
关键 零件 供应 商 被 排除 在 了 设计 过 程 之 外 。 结 果 ， 几 家 对 刹车 系统 至 关 重 
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第 6 章 ”走向 与 客户 和 供应 商 的 伙伴 关系 





























要 的 供应 商 不 能 及 时 地 在 春季 的 交 货 日 期 之 前 生产 出 必需 的 零件 。 唯 一 的 
办 法 就 是 去 求助 于 其 他 的 供应 商 ， 而 他 们 的 成 本 更 高 ， 他 们 的 零件 需要 额 
外 的 组 装 。 新 目 行 车 最 终 成 功 地 推出 了 ， 但 产生 的 利润 却 不 值 一 所。 牢记 
着 这 个 教训 ， 管 理 者 们 要 确保 在 下 一 年 的 新 车 设计 刚 一 开始 时 就 与 供应 商 
合作 。 这 样 做 的 结果 是 ， 制 造 商 和 供应 商都 获得 了 更 高 的 利润 。 































































































6.4.2 ”信息 是 广泛 分 享 的 ， 问 题 是 协同 解决 的 


在 一 个 无 边界 的 价值 链 中 ， 参 与 者 可 以 自由 地 分 享 信息 ， 而 不 是 像 各 
自 为 政 时 那样 受到 限制 。 在 价值 链 中 任何 地 方 出 现 的 生产 问题 ， 都 会 引起 
每 一 个 成 员 的 关注 ， 并 促使 大 家 调动 整个 系统 内 的 最 佳 资 源 来 解决 。 
例如 ， 为 了 在 提高 品质 的 同时 实现 更 快速 、 更 灵活 、 响 应 更 及 时 的 制 
通用 电气 家 电 公 司 已 经 付出 了 几 年 的 努力 。 其 中 的 一 个 关键 部 分 ， 就 
与 关键 供应 商 之 间 紧 密 的 战略 性 合作 。 如 果 供 应 商 能 够 对 生产 计划 和 产 
品 设计 上 的 改变 作出 更 快 的 响应 ， 并 且 能 够 更 加 有 效 地 管理 零件 库存 ， 那 
么 通用 电气 家 电 公 司 就 能 够 更 快 地 生产 出 主要 的 家 电 产 品 ， 能 够 更 迅速 地 
根据 客户 的 要 求 定制 生产 。 

为 了 达到 这 些 目的 ， 通 用 电气 家 电 公司 希望 与 供应 商 建立 起 紧密 的 信 
县 系统 联系 ， 以 协调 生产 、 库 存 、 销 售 、 产 品 规范 和 进度 安排 等 数据 ， 使 
供应 商 成 为 整个 过 程 中 不 可 缺少 的 一 部 分 ， 而 不 仅仅 是 零件 供应 者 。 于 是 ， 
他 们 选 定 了 四 家 关键 的 供应 商 来 试行 信息 链接 系统 。 起 初 ， 供 应 商 们 发 现 
那些 数据 不 够 详细 旦 难于 理解 。 基 于 这 种 反馈 ， 通 用 电气 家 电 公 司 每 月 推 
出 一 个 含有 具体 分 析 和 行动 建议 的 升级 包 ， 来 补充 数据 连接 。 这 种 做 法 随 
后 扩展 到 了 25 家 最 大 的 供应 商 。 现 在 ， 通 用 电气 家 电 公 司 的 工程 师 还 在 不 
断 地 与 供应 商 合作 ， 以 提高 质量 并 加 速 整个 生产 过 程 中 的 物流 。 2 

起 初 ， 管 理 跨 组 织 的 库存 和 生产 系统 是 笨重 且 专 有 的 ， 但 是 互联 网 的 
出 现 却 使 得 组 织 能 够 以 相当 少 的 投资 来 分 享 整 个 价值 链 中 更 丰富 的 信息 。 
结果 ， 为 了 充分 利用 这 些 系统 的 潜力 ， 管 理 和 决策 体系 已 经 发 生 了 改变 。 
例如 ， 当 沃尔玛 的 库存 和 销售 数据 显示 了 “ 帮 宝 适 ”(Pampers) 牌 纸 尿布 的 
销量 变化 时 ， 宝 洁 公 司 (Procter & Gamble) CEFR) 和 3M 公司 (为 尿布 
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无 边界 组 织 

















封装 生产 胶带 ) 的 管理 者 就 能 够 即时 地 批准 自家 的 生产 和 发 货 计 划 作 出 相 


























应 的 改变 。” 


643 计算、 评价 


以 及 回报 机 制 是 一 致 的 














对 于 无 边界 的 “客户 -供应 商 ” 关 系 ， 一 个 关键 的 要 求 是 要 有 一 个 共同 
的 评分 和 激励 系统 ， 以 便 价值 链 中 的 每 个 成 员 都 能 致力 于 同样 的 绩效 数字 ， 
为 同样 的 一 套 目标 而 努力 。 成 功 的 价值 链 拥 有 确定 成 本 、 利 润 和 投资 的 共 






























































同方 法 ， 以 及 由 这 些 方法 衍生 出 来 的 每 个 组 织 单位 的 绩效 目标 。 一 个 相应 
的 回报 机 制 可 以 激励 人 们 去 实现 全 系统 的 目标 。 

例如 ， 当 一 家 汽车 零件 制造 商 与 其 最 大 的 国内 经 销 商 一 起 评价 自家 的 
销售 目标 时 ， 他 们 发 现 双 方 在 事务 处 理 的 优先 顺序 上 存在 着 细微 但 重大 的 

















分 歧 。 制 造 商 希 望 强 j 




















周 利 润 目标 ， 而 经 销 商 却 已 经 制订 了 一 个 基于 销量 的 

















销售 激励 计划 一 一 根本 没 考虑 利润 。 结 果 ， 低 利润 产品 的 销售 额 远 远 超过 
了 计划 ， 而 高 定价 产品 的 销售 额 则 滞后 了 ， 并 且 客 户 还 因此 不 断 地 要 求 改 
变 定价 。 后 来 ， 一 个 双方 共同 组 成 的 联合 团队 一 起 制定 了 针对 有 具体 产品 类 
别 的 销售 目标 ， 以 及 既 针 对 总 体 销 量 提供 一 定 水 平 的 回报 也 针对 高 利润 产 






















































































品 的 销量 提供 高 提成 的 销售 激励 计划 。 


6.4.4 ”销售 是 一 个 双方 协商 的 过 程 


在 无 边界 世界 里 ， 
不 是 强 推 自己 的 产品 ， 


成 功 的 企业 有 新 的 销售 优先 顺序 。 他 们 的 销售 人 员 
而 是 向 客户 提出 建议 ， 并 帮助 他 们 明确 供应 需求 ， 


找 出 满足 这 些 需 求 的 最 佳 方法 ， 最 大 限度 地 利用 所 购 的 产品 。 简 单 来 说 ， 
































销售 人 员 束 是 在 为 产品 “拉动 ”客户 , AN ERRARE. IAk William Frago) 
所 指出 的 ,“ 同 推动 一 根 链 条 相 比 ， 拉 动 可 以 使 之 移动 得 更 远 ” 同时 ， 销 








面 的 反馈 传 回 企业 。 





























售 人 员 可 以 变 成 信息 渠道 ， 把 客户 在 经 营 和 交 货 、 产 品 开发 以 及 完善 等 广 











在 IBM 的 明 尼 阿 波 利 斯 (Minneapolis) 分 公司 ， 顾 问 式 销售 的 概念 帮 
助 其 转变 了 销售 行为 模式 ， 并 产生 了 惊人 的 效果 。 有 一 次 ， 一 个 潜在 的 客 




















户 遇 到 了 困难 ， 无 法 决定 是 否 要 购买 一 种 新 的 制造 系统 。IBM 的 销售 代表 
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帮助 这 个 客户 组 建 了 一 个 路 职能 的 团队 ， 来 为 系统 的 选择 建立 标准 。 
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这 一 


援助 不 仅 使 此 次 销售 变 得 更 加 及 时 而 有 效率 ， 而 且 也 确保 客户 买 到 了 所 需 
的 系统 ， 而 不 是 原来 销售 人 员 和 希望 卖 出 的 。 


6.4.5 
























































“ 灰 狗 ”公司 


务 培训 


商 提 供 广 泛 的 管理 、 

















最 后 ， 一 种 系统 的 观点 使 得 211 



































上 世纪 的 企业 能 够 更 高 效 地 利用 整个 价值 
链 内 的 资源 和 专门 知识 。 例 如 ， 一 家 企业 的 杂种 最 新 分 销 系统 的 开发 
可 以 为 价值 链 中 其 他 成 员 的 分 销 系统 升级 担当 顾问 。 这 有 助 于 企业 越 来 越 
多 地 专注 于 自己 的 核心 莞 争 力 ， 而 把 像 信 息 系 统 、 人 力 资源 、 会 计 甚至 是 
管理 咨询 这 样 的 支持 职能 外 包 出 去 。 

如 今 ， 有 很 多 企业 在 为 自己 的 客户 和 供应 商 提供 培训 ， 





























` 





j 这 说 明了 价 























直 链 中 茶 个 成 员 的 资源 是 怎样 被 其 他 成 员 共 享 的。 惠而浦 在 向 客户 和 经 销 








销售 以 及 技术 服务 培训 :， 联邦 航空 管理 局 (Federal 
Aviation Administration, FAA) 在 按照 自己 的 标准 和 指导 方针 培训 飞行 员 ; 


























(Greyhound) 的 航空 服务 部 为 自己 的 客户 提供 
; 万 豪 国际 提供 面向 其 精 选 客户 的 客户 服务 处 理 方面 的 专门 培训 。"” 



























































安全 和 飞行 服 


随 着 互联 网 使 得 更 加 广泛 的 信息 共享 成 为 可 能 ， 经 济 学 家 们 已 经 开始 
谈 到 了 产业 生态 系统 Cindustry ecosystem)。 如 今 ， 企 业 不 再 是 仅仅 与 价值 























链 中 的 上 游 和 下 游 伙伴 协商 ， 而 是 能 够 与 扩大 了 的 供应 商 和 客户 市 场 进 行 

















互动 。 现 在 ， 拍 卖 和 电子 交易 市 场 (e-marketplace) 推动 着 跨行 业 协 作 的 效 
率 。 传 统 意义 上 的 竞争 对 手 往 往 一 起 结 成 采购 集团 ， 以 实现 规模 经 济 。 有 


些 企业 即使 处 在 完全 不 相关 的 行业 中 ， 现 在 也 可 以 共享 信息 
(General Mills) 就 与 二 十 多 家 其 他 的 企业 合作 ， 


本 。 比 如 ， 通 月 





日 磨坊 公司 

















以 确保 自己 的 运 货 货 
现 ， 它 们 必须 寻求 跨越 组 织 边 界 的 效率 。 




















车 尽 可 能 地 满载 运输 。"” 期 望 保持 竞 儿 











以 帮助 控制 成 








优势 的 企业 发 


65 ”无 边界 的 “客户 一 供应 商 ” 关 系 所 面 对 的 障碍 


以 无 边界 的 新 观点 去 看 得 “客户 一 供应 商 ” 关 系 ， 这 或 许 听 起 来 很 合理 、 
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无 边界 组 织 





UU UUUU 








很 有 吸引 力 ， 但 是 要 真正 做 到 却 不 那么 容易 。 我 们 发 现 ， 在 现实 中 有 六 个 障 
但 会 削弱 根本 性 的 变革 努力 。 在 一 头 扎 进 跨 企 业 合作 的 水 域 之 前 ， 我 们 必须 
要 了 解 这 些 障碍 ， 要 能 够 发 现 它 们 的 存在 ， 要 能 够 围绕 它们 制定 战略 。 


























“客户 一 供应 商 ” 关 系 面 对 的 障碍 


。 法 律 和 管制 传统 。 
。 ZIRE. 
。 对 控制 权 的 割舍 不 下 。 

。 学 习 新 的 管理 能 力 时 的 迟缓 。 


。 复杂 性 。 






























































6.5.1 ”法 律 和 管制 传统 


无 边界 的 外 部 关系 要 面 对 的 第 一 个 障碍 就 是 存在 已 久 的 传统 一 一 除非 
处 在 相关 行业 中 的 企业 保持 彻底 的 独立 ， 否 则 这 种 传统 就 预示 着 法 律 诉 讼 
或 反 托 拉 斯 诉讼 。 因 此 ， 美 国 的 商法 鼓励 企业 自治 ， 而 且 往 往 把 合作 视 为 
相互 勾结 或 贸易 限制 。 

片 无 疑问 ， 我 们 必须 要 在 当前 的 法 律 框 架 内 追求 无 边界 关系 。 但 是 值得 
注意 的 是 ， 在 一 次 关于 美国 和 日 本 企业 竞争 力 对 比 的 讨论 中 ， 麻 省 理工 学 院 
受 人 尊敬 的 经 济 学 家 羔 斯 特 * 蕊 罗 (Lester Thurow) 指出 ， 反 托拉斯 体系 或 许 
已 经 没有 存在 的 必要 了 。 ?请 考虑 这 样 一 个 例子 : 在 1993 年 早期 ，TCI、 时 
代 华 纳 (Time Warner) 和 微软 开始 酝酿 共同 探索 有 线 电视 、 软 件 、 硬 件 以 及 
电信 等 企业 的 合作 。 然 而 ， 当 这 种 探索 还 处 在 非常 不 确定 、 非 常 初级 的 阶段 
时 ， 马 萨 诸 塞 州 的 众议院 议员 、 众 议院 电信 和 金融 委员 会 (House 
Subcommittee on Telecommunications and Finance) 主席 爱德华 * 马 基 (Edward 
Markey) 就 向 联邦 管制 机 构 寄 去 了 一 封 信 , 警告 说 这 三 家 提出 的 联盟 可 能 “ 礁 
断 该 市 场 ， 让 后 来 的 竞争 者 失去 进入 的 机 会 ”。” 这 样 的 一 个 联盟 最 终 可 能 的 
确 需 要 仔细 审查 。 但 是 在 我 们 看 来 , 这 垄断 的 警钟 敲 响 得 也 实在 太 早 了 点 儿 。 
如 果 在 重大 探索 的 早期 ， 执 行者 们 就 感到 每 一 次 的 跨 企 业 会 议 或 初步 讨论 将 
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会 遭 到 管制 审查 ， 那 么 他 们 或 许 会 有 意 避 开 潜 在 的 、 富 有 成 果 的 联盟 ， 因 为 
他 们 不 希望 在 与 政府 管制 机 构 的 较量 中 损失 时 间 、 资 源 和 友好 关系 。 

问题 的 关键 在 于 ， 尺 管 管制 环境 在 缓慢 地 改变 (我 们 都 见证 了 美国 政 
府 为 了 造 电 车 而 对 全 产业 的 伙伴 关系 的 鼓励 )， 但 却 仍旧 对 企业 间 的 合作 持 
怀疑 甚至 敌视 态度 。 并 不 是 所 有 的 无 边界 合作 都 会 被 视 为 有 纯洁 的 动机 ; 
有 些 可 能 需要 代价 高 昂 的 游说 或 者 非常 耗 时 的 辩护 ， 才 能 让 管制 机 构 相 信 
它们 不 会 造成 贸易 限制 。 



















































































6.5.2 BARR 


供应 商 与 客户 之 间 的 无 边界 关系 要 面 对 的 第 二 个 障碍 是 ， 他 们 有 能 
迫使 企业 只 忠于 一 条 价值 链 ， 或 者 至 少 要 担心 谁 是 同盟 者 而 谁 不 是 。 例 如 ， 
要 是 一 个 零件 生产 商 与 一 家 汽车 制造 商 结 成 了 高 度 合 作 的 关系 ， 那 么 它 就 
可 能 丧失 与 其 他 汽车 制造 商 建立 类 似 关 系 的 机 会 。 因 此 ， 来 自 战 略 性 伙伴 
关系 的 潜在 回报 ， 必 须要 超过 其 他 来 源 的 潜在 业务 损失 ， 以 及 单纯 依赖 于 
一 个 集中 客户 群 的 风险 。 

这 正 是 近年 来 沃尔玛 的 很 多 供应 商 一 直面 对 的 两 难处 境 。 因 为 他 们 已 
经 与 沃尔玛 的 数据 流 直 接连 在 了 一 起 ， 所 以 他 们 现在 能 够 以 相当 低 的 成 本 
管理 库存 、 订 单 处 理 和 付款 。 然 而 ， 当 这 些 供应 商 打算 把 同样 的 业务 实践 
移植 到 凯 马 特 、 家 得 宝 〈Home Depot) 和 类 似 的 企业 时 ， 他 们 首先 就 要 考 
上 谍 ， 如 果 他 们 与 沃尔玛 的 竞争 对 手 形成 了 类 似 的 联盟 ， 添 尔 玛 可 能 会 减少 
他 们 的 业务 份额 。 

当 商 业 对 手 们 发 现 他 们 在 某 些 领域 相互 竞争 ， 而 在 其 他 领域 又 妃 求 合 
营 或 合作 时 ， 竞 争 困 惑 也 会 产生 。 在 计算 机 和 电信 行业 ， 这 些 双重 角色 就 
是 一 个 日 益 增 加 的 困惑 之 源 。 在 提供 数据 和 电话 服务 方面 ，TCI、 美 国 在 线 
时 代 华 纳 (AOL-Time Warner) 以 及 贝尔 是 相互 竞争 的 , 但 是 在 其 他 项 目 上 ， 
它们 又 一 起 形成 了 联盟 。“ 你 实在 是 不 得 不 接受 这 样 的 事实 在 某 些 领域 ， 
你 将 与 一 家 企业 竞争 ， 而 在 其 他 领域 ， 你 们 又 要 相互 合作 。”《 华 尔 街 日 报 》 
引用 一 位 高 级 沟通 主管 的 话说 。”” 

相似 的 竞争 困惑 也 会 出 现在 具有 多 个 经 营 单位 的 大 企业 里 。 例 如 ， 通 
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STEPPE] 


无 边界 组 织 











用 电气 发 动机 事业 部 CGE Motors) 是 美 泰克 公司 (Maytag) 小 型 发 动机 的 














主要 供应 商 ， 并 向 这 家 价值 链 伙伴 提供 
在 洗 碗 机 和 电 永 箱 市 场 ， 美 泰 殉 是 通用 电气 家 电 公司 的 首要 癌 妇 












































技术 培训 和 流程 改善 培训 








faran 
| x =i 
NYE 



































对 于 。 对 





那些 希望 与 客户 和 供应 商 建立 起 无 边界 合作 关系 的 企业 来 说 ， 找 出 这 些 潜 


在 的 相互 矛盾 的 关系 并 权衡 得 失 ， 是 一 项 习 





6.5.3 ”缺乏 信任 
在 大 多 数 传统 企业 里 ， 








职能 或 部 门 之 i 


司 的 内 部 矛盾 








业 之 间 ， 

















1 缺乏 信任 而 导致 的 隔 闵 可 能 要 深 得 多 。 然 fi 

















EE 要 而 又 必 不 可 少 的 任务 。 








IKEA. THES 














1， 如 果 总 体 价 值 链 























希望 取得 成 功 ， 无 边界 的 世界 就 需要 广泛 而 深入 的 跨 企 业 的 相互 依赖 。 这 
种 相互 依赖 是 以 信任 为 基础 的 。 


与 西方 的 生产 链 中 相 比 ， 
作 。 我 们 已 经 注意 到 了 ， 在 


















































种 西方 的 


























身 利 益 而 非 共 同 利益 一 一 价 








足够 的 信 
加 深信 任 
客户 要 求 











ERRERA KTK 























日 本 的 供应 商 和 客户 往往 更 依赖 于 信任 和 协 
供应 商 与 其 客户 之 间 的 多 次 合作 会 议 中 都 有 这 


言 任 障 碍 存在 。 在 几乎 所 有 的 这 些 会 议 中 ， 一 方 都 会 提出 基于 自 

















直 链 利益 一 一 的 要 求 。 如 果 供 
的 健康 对 话 ， 那 么 由 此 产生 的 问题 就 会 进一步 




















mig. Pili, Æ 
保险 公司 提供 很 多 

















家 保险 公司 与 





fi SY SR a A FE A 


应 商 和 客户 缺乏 





个 退休 金 客 户 之 间 的 讨论 中 ， 




















判 的 处 理 程序 。 











内 为 想 取悦 于 这 


个 客户 ， 所 以 保险 公司 的 客户 代表 就 什么 都 答应 了 ， 完 全 没有 顾及 公司 可 








能 会 在 满足 这 些 要 求 时 遇 到 困难 。 后 来 ， 保 险 公 司 的 技术 人 员 称 这 个 客户 








们 的 报告 而 感到 失望 。 
联盟 顾问 罗伯特 。 林 奇 (Robert Lynch) 注意 到 ， 联 盟 伙伴 之 间 极 度 的 








信任 缺乏 会 时 


。 WR: MERA 


















































得 有 关 洪 在 合作 伙伴 的 情报 。 


o OR: 在 一 个 联盟 破裂 之 后 ， 企 业 拿 走 了 别人 有 竞 匀 





情报 。 
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致 如 下 一 些 非常 不 愉快 的 后 果 。” 
的 企业 假装 对 联盟 感 兴趣 ， 实 际 上 只 是 想 借 此 获 








是 “苛刻 得 没 边 了 ”。 反 过 来 ， 这 个 客户 不 断 地 因为 很 难 拿 到 原本 答应 给 他 




















力 的 技术 和 
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。“ 压 榨 ”， 财 务 限制 迫使 一 个 联盟 伙伴 交 出 数据 或 技术 。 





“ 动 授 ”联盟 伙伴 临阵 退缩 ， 使 共同 的 商业 冒险 陷入 困境 。 


。“ 泄 漏 ” 一 个 合作 伙伴 把 在 联盟 中 形成 的 流程 用 到 了 与 一 个 联盟 的 














苋 争 对 手 的 合作 中 。 

















总 的 局 示 就 是 ， 尽 管 无 边界 关系 要 依赖 于 组 织 间 的 信任 ， 但 这 种 信任 
并 不 是 自然 而 然 就 存在 的 。 它 必须 得 到 培养 和 促进 ， 这 样 才 不 会 因为 信任 





的 缺乏 而 损害 相互 关系 ; 削弱 整个 























价值 链 。 




















6.5.4 ”对 控制 权 的 割舍 不 下 








大 多 数 西方 企业 习惯 于 对 自己 的 命运 有 完全 的 控制 权 《〈 或 者 控制 的 约 





觉 )。 在 无 边界 世界 里 ， 高 级 主管 人 




















] 必 须要 变 得 习惯 于 控制 权 共享 一 一 也 就 





是 与 一 系列 商业 伙伴 形成 的 相互 协商 、 彼 此 合作 的 约定 。 当 外 部 关系 得 到 
放松 时 ， 就 没有 哪个 价值 链 中 的 成 员 能 够 对 其 他 成 员 提 出 专横 的 条 球 和 条 
件 。 因 为 战略 性 合作 伙伴 的 数量 是 有 限 的 ， 所 以 企业 就 不 能 承受 强制 推行 
单 边 议程 的 后 果 ， 因 为 那样 可 能 会 导致 菏 个 合作 伙伴 退出 或 衣 江 ， 进 而 前 
弱 整 个 价值 链 。 相 反 ， 每 个 合作 伙伴 都 有 责任 在 一 个 关系 网 络 的 背景 中 确 
















































































定 目 己 的 需求 ， 并 力求 以 强化 整个 


























关系 网 络 的 方式 来 满足 那些 需求 。 
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姑 为 成 功 地 克服 了 与 关键 的 供应 商 和 客户 之 间 的 控制 权 难 题 ， 一 家 生 


= 











产 优质 铝 合 金 卷 材 的 小 企业 创造 了 
期 ， 通 过 扫除 生产 控制 、 设 备 维护 











非常 可 观 的 收益 。 在 20 世纪 90 ERE 
以 及 质量 保证 等 这 些 职能 间 的 水 平 边界 ， 




















这 家 企业 成 功 地 提高 了 自家 轧 铝 ) 
带 来 了 一 个 更 严重 的 问题 
时 间 里 都 深 受 其 害 。 很 多 年 过 去 了 




















当做 正常 。 然 而 ， 考 虑 到 额外 的 生产 能 力 ， 这 种 客户 服务 水 平 就 变 得 难 














接受 ， 因 为 这 既 导 致 了 客户 的 不 江 
H SFT BAS AGATE AY AC TR 





的 生产 能 力 。 但 是 ， 生 产能 力 的 提高 却 


不 能 准时 地 交代 ， 这 使 得 该 企业 在 很 长 一 段 





， 他 们 已 经 学 会 了 把 80% 的 准时 交 货 率 
以 





NE 








也 带 来 了 越 来 越 多 的 库存 。 
传统 , 该 企业 进行 了 尝试 一 一 设立 了 “ 样 






































板 周 ”在 这 个 “样板 周 ” 期 间 , 管理 





和 员工 们 会 想 尽 一 切 办 法 来 保证 100% 








的 准时 交 货 率 。 销 售 部 门将 不 再 承 话 那 些 可 能 无 法 交付 的 产品 ， 生 产 控 制 
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ETT 





无 边界 组 织 








部 门将 预先 制 
法 。 在 经 过 了 
是 ，100% 的 疹 





订 一 周 以 上 的 生产 计划 ; 制造 部 门将 想 出 装填 退火 炉 2 的 新 方 
儿 周 的 准备 之 后 ,“ 样 板 周 ”开始 了 。 令 企业 上 下 非常 慰 异 的 














周 。 再 然后 ， 
正当 管理 





时 交 货 率 实 现 了 。 然 后 ， 这 种 状态 持续 了 不 只 一 周 ， 而 是 两 
就 一 直 保 持 了 下 来 。 
层 和 员工 们 都 感到 他 们 能 够 控制 企业 的 命运 时 ， 他 们 却 发 现 ， 


























个 单一 来 源 
受 的 缺陷 。 随 
到 ， 他 们 其 实 
做 了 哪些 努力 














的 关键 供应 商 送 来 的 一 批 材料 在 金属 结构 方面 存在 着 无 法 接 
着 能 让 客户 满意 的 交 货 时 间 的 临近 ， 管 理 者 和 员工 们 才 意 识 
并 没有 完全 笃 握 对 准时 交 货 的 控制 。 不 管 他 们 在 自家 院 儿 里 
， 他 们 都 要 受 供应 商 的 制约 。 要 想 实 现 控 制 ， 就 必须 打破 他 






























































们 与 供应 商 之 


间 的 边界 。 

















为 了 克服 这 些 边界 ， 一 个 企业 团队 把 提供 了 不 合格 材料 的 供应 商 请 来 


参加 工作 会 议 
其 露出 这 样 一 
他 们 为 生产 铝 


























， 目 的 就 是 要 把 准时 交 货 率 稳定 在 95% 以 上 。 这 些 工作 会 议 
个 事实 : 材料 结构 上 的 变化 可 以 退 溯 到 更 上 游 的 一 个 供应 商 ， 
合金 提供 原料 。 然 后 与 会 者 们 认定 ， 特 定 的 原料 配方 会 导 
























































不 同 的 合金 性 





种 认识 让 企业 想到 要 以 一 种 全 新 的 方式 处 理 准时 区 货 。 企 业 不 再 试图 控制 


自家 范围 内 的 




















质 ， 而 这 些 性 质 会 从 头 到 尾 地 影响 最 终 客户 的 制造 过 程 。 这 



































段 价值 链 过 程 ， 而 是 开始 专注 于 同 那 些 可 以 从 头 至 尾 地 控 












































制 整个 过 程 的 





供应 商 和 客户 建立 合作 关系 。 结 果 ， 此 后 儿 年 ， 该 企业 的 准 








时 交 货 率 就 


直 稳 定 在 了 95% 以 上 。 


65.5 学习 新 的 管理 能 力 时 的 迟缓 








价值 链 成 
一 套 新 的 管理 
































员 间 的 无 边界 关系 要 面 对 的 第 五 个 障碍 ， 是 组 织 需 要 发 展 出 
能 力 。 很 多 年 以 来 ， 传 统 的 管理 者 一 直 靠 权力 、 回 报 、 惩 罚 



































和 资源 控制 等 








手段 来 实现 结果 。 在 很 大 程度 上 ， 这 些 同 样 的 方法 也 被 应 用 














到 与 客户 或 供 
有 这 些 都 往往 
作 或 提高 价格 





应 商 的 关系 上 。 价 格 、 规 范 、 发 货 时 机 、 支 持 服务 等 等 ， 所 
是 怀 有 恶意 的 谈判 的 结果 一 一 这 些 谈判 ， 最 终 都 要 以 终止 合 
等 威胁 为 后 盾 。 











日 退火 炉 是 - 
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-种 新 型 换 热 设 备 。 一 一 译 者 注 








第 6 章 走向 与 客户 和 供应 商 的 伙伴 关系 


























在 与 客户 和 供应 商 的 无 边界 关系 中 ， 利 用 这 些 手 段 会 适得其反 。 那 些 
文 持 员工 间 和 同事 间 垂 直 与 水 平 合作 的 行为 转变 ， 同 样 也 适用 于 建立 组 织 
间 的 一 致 。 正 如 彼得 " 德 鲁 殉 所 说 :“ 新 的 企业 形式 将 彻底 地 改变 对 管理 层 
的 要 求 。 在 新 的 跨国 公司 中 ， 关 键 能 力 一 一 对 大 多 数 的 商人 来 说 是 全 新 
的 一 一 将 是 协调 那些 不 受 支配 但 却 必须 一 起 合作 的 单位 的 能 力 .” P 
管理 者 必须 要 把 时 间 花 在 价值 链 各 环节 间 的 接口 上 ,来 管理 相互 关系 ， 
而 不 是 去 谈判 条 款 和 条 件 。 担 任 这 种 角色 ， 管 理 者 需要 一 流 的 倾听 能 
各 种 问题 解决 技巧 以 及 促成 共识 的 能 

例如 ， 一 家 大 型 的 汽车 零件 供应 商 在 底特律 设 有 三 个 不 同 的 营销 群体 ， 
各 上 自负 责 一 个 主要 的 产品 线 。 所 有 这 三 个 产品 线 都 向 汽车 制造 商 提 供 关键 
的 零 部 件 ， 都 因 产品 的 可 靠 性 而 享有 持久 的 好 声 洽 ， 而 且 定价 也 都 非常 基 
有 竞争 力 。 然 而 ， 其 中 的 一 个 营销 经 理 却 一 直 比 其 他 两 位 成 绩 更 好 一 一 更 
高 的 销售 额 、 更 长 期 的 合同 、 更 受 欢迎 的 定价 、 对 产品 改变 更 早 的 参与 等 。 
有 一 段 时 间 ， 高 级 管理 层 把 这 种 差别 归 因 于 该 产品 的 市 场 营 争 不 激烈 。 然 
而 通过 更 严格 的 考察 ， 管 理 层 意识 到 ， 这 位 营销 经 理 是 在 以 一 种 根本 不 同 
的 方式 开展 目 己 的 工作 。 他 不 是 与 汽车 制造 商 的 采购 部 门 打交道 ， 而 是 与 
工程、 产品 设计 以 及 制造 等 部 门 的 关键 人 员 建 立 起 了 良好 关系 。 事 实 上 ， 
bh 与 自己 的 团队 把 大 部 分 时 间 都 花 在 了 工厂 中 ， 而 不 是 底特律 的 办 公 室 里 ; 
由 们 往往 把 技术 专家 请 到 工厂 中 来 提供 帮助 他们 志 都 享有 产品 设计 团队 
的 正式 成 员 喘 份 。 换 名 话说 ， 这 位 营销 经 理 的 成 功 并 非 出 于 偶然 ， 而 是 要 
归功 于 他 对 一 套 不 同 的 管理 能 力 的 系统 运用 ， 归 功 于 他 注重 建立 合作 关系 
和 解决 问题 ， 而 不 是 只 关心 就 价格 和 交 货 日 期 进行 谈判 。 
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6.5.6 ”复杂 性 


客户 和 供应 商 之 间 的 无 边界 关系 要 面 对 的 最 后 一 个 障碍 ， 是 这 一 目的 
的 绝对 复杂 性 。 不 管 商业 利益 是 多 么 的 简单 直接 ， 能 够 影响 成 功 的 因素 却 
有 很 多 ， 而 且 其 中 有 很 多 是 不 能 被 完全 控制 或 预测 的 。 这 些 因素 包括 商业 
环境 的 改变 、 政 府 管制 的 变化 以 及 技术 的 进步 或 挫折 。 合 作 还 要 来 商业 目 
标 与 合作 伙伴 需求 之 间 的 动态 匹配 ， 要 求 企业 文化 之 间 的 一 致 以 及 关键 参 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 











与 者 之 间 的 默契 。 


























复印 机 制造 商 赛 文 《Savin) 和 理光 〈Ricon) 之 间 的 战略 性 伙伴 关系 的 





最 终 人 破裂， 就 说 明了 复杂 性 为 什么 能 
企业 家 保罗 * 查 勒 普 (Paul Charlap) 创 























毁 掉 成 功 的 合作 关系 。 赛 文 由 美国 
IEF 20 世纪 60 年 代 。 作 为 创始 人 ， 

















保罗 与 以 色 列 发 明 家 本 尼 。 兰 达 (Benny Landa) 合作 ， 共 同 开发 出 了 一 种 使 
用 液体 色 剂 的 复印 机 ， 而 不 是 像 施乐 的 产品 那样 使 用 粉末 色 剂 。 这 种 技术 
转变 使 得 赛 文 的 复印 机 能 耗 更 低 〈 无 须 加 热 和 融化 粉末 )， 而 且 更 可 靠 (不 
会 有 松散 的 粉末 颗粒 把 复印 件 卉 得 一 团 糟 )。 然 而 ， 赛 文 却 没 有 制造 能 力 。 









































为 了 使 此 项 发 明 迅 速 地 进入 市 场 ， 它 与 








本 的 相机 制造 商 理光 签订 了 合作 





























协议 ， 来 共同 生产 新 型 的 复印 机 ， 并 














3 赛 文公 司 来 分 销 和 提供 售后 服务 。 




















在 儿 年 的 时 间 里 ， 这 种 合作 一 直 很 顺利 ， 并 且 取 得 了 引 人 瞩 目的 成 功 。 在 




















20 世纪 70 年 代 后 期 ， 完 文 已 经 侵 否 J 
起 一 个 最 好 的 分 销 网 络 。 然 后 到 了 20 
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施乐 的 部 分 市 场 份额 ， 并 在 美国 建立 





世纪 80 年 代 ， 复 杂 性 因素 开始 作 烷 。 

















首先 ， 为 了 应 对 来 自 赛 文 和 其 他 














冲 造 商 的 威胁 ， 施 乐 在 开发 新 产品 的 





同时 ， 开 始 注重 质量 的 提高 和 可 靠 性 的 改善 。 然 后 ， 因 为 看 到 了 巨大 的 市 
场 机 会 ， 理 光 开 始 以 自己 的 名 义 销 售 复印 机 。 而 赛 文 ， 因 为 看 到 自己 的 成 





















































功 受到 了 威胁 ， 也 开始 加 大 对 液体 色 剂 彩色 复印 技术 的 开发 力度 。 正 当 赛 




















文 对 研发 和 制造 投入 大 量 资金 时 ， 美 元 对 





元 的 汇率 突然 下 跌 了 ， 而 这 迫 








使 赛 文 要 为 复印 机 和 配件 向 理光 支付 更 多 的 钱 。 因 为 现金 周转 困难 ， 所 以 
赛 文 不 得 不 牺牲 自己 的 销售 网 络 和 售后 服务 水 平 ， 而 这 又 引起 了 进一步 的 
现金 问题 。 与 理光 的 谈判 变 得 越 来 越 令 人 失望 ， 在 美国 的 管理 者 与 理光 公 
司 之 间 ， 几 乎 没有 什么 共同 立场 。 最 后 ， 当 彩色 复印 技术 的 研发 失败 时 ， 
赛 文 也 随 之 宣告 破产 。 理 光 则 开始 大 举 进 军 美国 复印 机 市 场 。 在 破产 程序 






































































































































结束 并 几 易 其 主 之 后 ， 赛 文 最 终 被 理光 公司 收购 。 
在 谈 到 基于 技术 的 伙伴 关系 容易 破裂 以 及 日 益 增加 的 复杂 性 毁 邱 企 业 
成 功 的 方式 时 ， 罗 伯 特 * 林 奇 说 :“ 当 对 新 技术 的 探索 与 面向 新 市 场 的 新 产 
































品 开发 相伴 时 ， 这 就 像 是 解 
边界 合作 关系 的 管理 者 必须 警惕 复杂 中 





























个 有 三 个 未 知 量 的 三 元 联 立 方程 .”” 迈 向 无 
生 ， 并 且 要 认识 到 外 部 边界 的 放松 可 




















能 会 迅速 改变 相互 关系 。 仅 仅 建立 起 
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“客户 一 供应 商 ” 关 系 是 不 够 的 ， 那 











第 6 章 ”走向 与 客户 和 供应 商 的 伙伴 关系 








只 不 过 是 开始 。 一 旦 发 起 ， 这 种 伙伴 关系 就 必须 要 得 到 不 断 的 校正 、 调 整 、 
检验 、 评 价 和 再 造 。 否 则 ， 就 像 赛 文 和 理光 之 间 的 合作 那样 ， 复 杂 性 可 能 
会 变 得 势不可挡 。 


























6.6 ”从 那里 到 这 里 ， 从 这 里 到 那里 ， 可 笑 的 事 儿 仿 拾 此 是 





考虑 到 外 部 边界 的 范围 以 及 跨越 这 些 边界 要 面 对 的 障碍 ， 对 于 大 多 数 
企业 来 说 ， 从 这 里 到 那里 往往 看 起 来 束 像 苏 斯 博士 (Dr Seuss) 那个 为 本 市 
提供 了 标题 的 故事 。” 因 为 企业 在 前 进 的 路 上 会 遇 到 各 种 困扰 。 尽 管 合营 、 
联盟 以 及 伙伴 关系 的 故事 每 天 都 在 发 生 ， 但 这 些 新 的 合作 却 有 很 多 陷入 了 
困境 或 遭 到 了 失败 。 对 于 企业 间 的 每 一 次 成 功 的 无 边界 合作 来 说 ， 鸭 怕 至 
少 会 有 又 一 次 的 失败 经 历 。 这 里 补充 两 个 案例 。 

在 20 世纪 80 年 代 后 期 ， 通 用 照明 的 研究 人 员 开 发 出 了 一 种 新 光源 。 
这 种 被 称 为 “放电 前 向 照明 ”的 新 光源 比 以 前 的 小 得 多 ， 并 且 可 以 发 出 更 
集中 、 更 节能 的 光线 。 它 为 汽车 制造 商 使 用 重量 更 轻 的 材料 、 以 更 低 的 成 
本 重新 设计 汽车 前 端 提供 了 一 种 可 能 。 它 在 提升 美观 度 、 安 全 性 、 燃 油 效 
率 以 及 成 本 效益 等 方面 提供 的 机 会 ， 看 起 来 非常 有 意义 。 

通用 照明 最 终 在 自己 的 客户 中 找到 了 一 个 愿意 共同 冒险 的 伙伴 ， 该 合 
作 伙 伴 将 可 以 优先 使 用 这 项 新 技术 。 作 为 交换 ， 他 们 要 分 担 一 定 的 开发 成 
本 。 在 接 下 来 的 两 年 里 ， 通 用 照明 和 自己 的 合作 伙伴 努力 地 想 拿 出 可 商业 
化 的 产品 ， 但 却 发 现 有 很 多 的 技术 问题 难以 解决 。 例 如 ， 汽 车 公司 坚持 认 
为 ， 放 电 前 车 灯 的 成 本 必须 不 能 高 于 它 将 取代 的 讽 素 车 灯 。 然 而 通用 照明 
却 认 为 ， 应 该 对 比 完 整 的 新 旧 照 明 系 统一 一 包括 电子 设备 、 配 线 以 及 外 
学 一 一 才 合理 。 当 合作 双方 试图 同时 解决 技术 上 、 商 业 上 、 审 美 上 以 及 文 
化 上 的 问题 时 ， 复 杂 性 的 障碍 就 变 得 更 加 明显 了 。 在 合作 了 两 年 之 后 ， 通 
用 照明 开始 寻找 替代 的 合作 伙伴 ， 而 原 有 的 合作 关系 自然 也 就 破裂 了 。 

在 1993 年 由 百 视 达 (Blockbuster Video) 和 IBM 倡议 的 共同 商业 冒险 
中 ， 我 们 可 以 看 到 另 一 些 可 能 在 跨 组 织 的 关系 中 浮现 的 麻烦 。 在 这 个 合作 
计划 中 ， 两 家 公司 希望 开发 并 局 动 一 个 计算 机 网 络 ， 它 可 以 在 接 到 请 求 时 
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存储 或 下 载 百 视 达 音像 连锁 店 中 的 影音 光盘 。 一 个 百 视 达 的 顾客 ， 可 以 从 
音乐 目录 中 选择 完整 的 专辑 或 者 特定 的 歌曲 。 顾 客 选 定 的 这 些 内容 会 被 即 
刻下 载 并 刻录 到 一 张 空白 光盘 上 。 对 于 顾客 来 说 ， 当 一 家 店内 没有 特定 的 
曲目 时 ， 也 不 必 再 到 别处 去 寻找 。 对 于 百 视 达 来 说 ， 有 了 这 样 一 个 系统 ， 
无 须 建立 庞大 的 库存 就 可 以 实现 从 录像 带 租赁 到 音乐 零售 的 多 样 化 经 营 。 
而 对 于 IBM 来 说 ， 这 个 项 目的 文 持 系统 将 需要 配备 复杂 的 高 端 计算 机 ， 而 
这 正 是 IBM 的 专长 。 

无 论 是 对 这 两 家 公司 还 是 对 消费 者 来 说 ， 这 个 计划 看 起 来 都 很 有 影响 。 
于 是 ， 它 就 被 公之于众 了 。 但 是 ， 两 家 公司 没 能 拉 来 这 个 价值 链 中 的 其 他 
关键 成 员 一 一 音乐 发 行商 。 像 索尼 和 时 代 华 纳 这 样 的 公司 ， 它 们 都 担心 会 
失去 对 音乐 的 所 有 权 ， 失 去 对 作品 和 包装 风格 的 控制 ， 并 使 盗版 变 得 更 加 
容易 。 而 对 这 些 信 任 和 控制 权 障 碍 ， 还 有 此 次 冒险 的 技术 复杂 性 ， 百 视 达 
All IBM 最 终 只 好 放弃 了 该 计划 。” 

然而 ， 尽 管 单个 企业 仍旧 必须 要 面 对 “ 何 时 以 及 与 谁 建立 伙伴 关系 ” 
这 一 复杂 的 战略 难题 , 可 真正 的 问题 却 并 不 是 “这 样 的 商业 冒险 是 否 值得 ”。 
在 几乎 每 一 个 行业 领域 里 ， 这 样 的 冒险 似乎 都 在 以 越 来 越 快 的 速度 涌现 。 
从 长 远 来 看 ， 更 加 难于 回答 的 问题 是 : 怎样 让 这 些 无 边界 的 合作 关系 成 
功 一 一 怎样 克服 法 律 和 管制 传统 、 竞 争 困惑 、 信 任 缺 乏 、 对 控制 权 的 割舍 
不 下 、 学 习 新 的 管理 能 力 时 的 迟缓 以 及 复杂 性 等 障碍 ， 怎 样 为 相互 独立 但 
又 彼此 联系 的 企业 铸就 新 的 合作 模式 。 
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6.7 起步 : 你 们 组 织 所 在 的 价值 链 连 接 得 有 多 紧密 


在 这 一 草 ， 我 们 为 你 描绘 了 一 幅 壮 阔 的 图 景 一 一 通过 共同 规划 、 更 广 
泛 的 信息 分 享 、 共 同 衡量 标准 的 建立 、 更 注重 协商 的 销售 过 程 以 及 更 广泛 
的 资源 共享 ， 来 放松 价值 链 中 各 个 合作 伙伴 之 间 的 外 部 边界 ， 进 而 推动 整 
个 价值 链 范围 内 的 成 功 。 这 样 做 的 结果 将 是 更 快速 且 更 有 针对 性 地 进行 产 
品 开 发 ， 更 流畅 的 制造 和 分 销 ， 成 本 更 低 的 文 持 系统 ， 对 市 场 变化 更 灵活 
的 响应 ， 以 及 超越 其 他 竞争 价值 链 的 总 体 竞 争 优 势 。 
























































































































































194 


然而 


有 很 多 的 挑战 ， 其 中 包括 管制 传统 、 苋 争 困 惑 、 合 作 伙 伴 间 的 不 信任 、 对 
的 复杂 性 。 就 目前 来 说 ， 这 样 的 一 些 障 碍 
E 折 全 少 不 少 于 成 功 。 


完全 控制 
所 导致 的 
然而 
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， 建 并 更 宽松 的 外 部 边界 不 是 一 件 容易 的 事 儿 。 在 这 个 过 程 中 会 








的 淘 望 以 及 跨 组 织 经 营 


失败 和 扫 























根据 我 们 的 经 验 ， 不 管 起 点 在 哪里 ， 要 取得 进展 还 是 有 可 能 的 。 
在 开始 进入 下 一 章 之 前 ， 我 们 建议 你 首先 定位 一 下 你 们 公司 目前 与 客户 和 


的 外 部 边界 的 行动 。 
规划 、 信 息 分 享 、 评价 标准 、 销 售 流程 以 及 资源 利用 一 一 在 这 五 种 
客户 一 供应 商 ” 动 态 关系 的 外 部 边界 中 ， 每 一 种 都 代表 了 一 个 可 
能 穿 透 〈 传 统 的 单干 模式 )， 到 高 度 穿 透 〈 涉 


战略 
定义 了 “ 


能 性 的 连续 范围 一 一 从 完全 不 





及 相当 多 




















的 分 享 与 合作 )。 


供应 商 的 关系 。 这 些 知 识 将 有 助 于 你 选择 那些 能 够 最 有 效 地 放松 你 们 当前 


























就 每 一 种 外 部 边界 来 说 ， 你 们 的 企业 或 许 处 在 连续 范围 内 的 不 同 点 上 。 
男 一 侧 的 客户 或 供应 商 的 不 同 ， 每 种 边界 的 严格 度 或 宽松 度 也 将 
。 然 而 ， 因 为 这 五 种 边界 在 某 种 程度 上 是 相互 依赖 的 ， 所 以 你 们 
在 不 同 边界 上 的 位 置 将 不 太 可 能 出 现 巨 大 的 差异 。 例 如 ， 没 有 其 他 领域 中 


根据 边界 
发 生变 化 














弱 的 。 
问卷 
为 了 提高 





的 某 个 具体 的 客户 、 供 



















































































日 益 加 深 的 合作 ， 要 实现 广泛 的 信息 分 享 将 是 非常 困难 的 。 如 果真 的 出 现 

















4 将 让 你 能 够 在 每 种 外 部 边界 的 连续 范围 上 确定 你 们 企业 的 位 置 。 











了 这 样 的 合作 失衡 ， 那 么 这 可 能 就 意味 着 在 相互 关系 中 信任 仅仅 存在 于 个 
体 成 员 之 间 而 不 是 普 壳 存在 的 。 也 就 是 说 ， 双 方 的 总 体 关 系 其 实 是 非常 脆 





























答案 的 准确 性 ， 我 们 建议 你 在 给 你 们 组 织 打 分 时 ， 心 里 想 着 你 们 




















应 商 或 价值 链 中 的 合作 伙伴 。 























问卷 4 EMR: 你 们 组 织 所 在 的 价值 链 连 接 得 有 多 紧密 
说 明 : 分 析 并 确定 你 们 公司 


界 关 系 方面 取得 的 进展 。 请 在 你 



































在 与 价值 链 中 的 客户 或 供应 商 建立 无 边 
们 的 价值 链 中 选择 一 个 《或 一 类 ) 战略 
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现状 。 




















要 的 客户 或 供应 商 。 


sae 
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1. 战略 和 经 营 计划 


传统 的 


贝 立 制定 的 


(BER) 
无 边界 的 、 
同 制定 的 














营销 计划 
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产品 开发 计划 
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E 产 和 库存 规划 
淮 控制 库存 
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地 分 享 


共同 的 分 享 








和 问题 解决 


针对 
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《有 问题 整合 的 
反 系 统 和 流程 
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量 和 生产 问题 








决 方式 





市 场 信息 和 反馈 



































3. 计算 、 评 价 以 及 
报 机 制 











相关 的 


理解 
但 不 关联 





计算 程序 


4 5 





质量 评价 标准 
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成 本 核算 系统 


4 5 














报 和 激励 








沟通 流程 


























4. 销售 流程 


L 有 分 卜 的 观点 


双向 的 理解 














制定 销售 目标 和 
金额 











评价 客户 的 需求 





确定 最 佳 的 产品 使 
用 方法 





提供 产品 反馈 





确定 交易 条 件 
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5. 资源 和 能 力 
技术 专门 知识 











财务 专门 知识 
组 织 和 管理 能 力 
信息 系统 


培训 












































问卷 评分 
把 你 所 选 的 数字 加 起 来 ， 就 得 到 了 你 们 组 织 的 总 分 。 例 如 ， 完 全 无 边 
界 一 一 奴 怕 是 不 可 能 实现 的 一 一 将 是 250 分 。 也 就 是 说 ，25 项 中 每 项 的 得 
分 都 是 10。 请 依照 如 下 规则 解释 你 们 的 得 分 。 
© (EF 75 分 。 你 们 可 能 刚刚 开始 与 这 个 客户 或 供应 商 发 展 无 边界 关 
系 。 你 们 面临 的 主要 挑战 是 根据 对 方 的 需要 作出 调整 ， 并 找 出 深入 
合作 的 机 会 。 
e 75~150 分 。 你 们 已 经 在 建立 无 边界 关系 方面 取得 了 不 错 的 进展 ， 
并 且 很 可 能 正在 考虑 加 强 迈 癌 长 期 合作 的 势头 。 你 们 面 对 的 挑战 是 
建立 能 够 带 来 结果 的 行动 ， 并 提供 更 深层 的 成 功 经 验 。 
。 高 于 150 分 。 你 们 已 经 在 无 边界 关系 方面 取得 了 很 大 的 成 功 ， 并 且 
很 可 能 准备 为 长 期 的 持续 进步 建立 机 制 。 你 们 面临 的 挑战 是 调整 及 
整合 系统 和 结构 ， 并 把 这 种 无 边界 关系 制度 化 。 












































































































































问卷 的 后 续 行动 

你 也 可 以 把 这 一 问卷 用 于 一 个 小 组 一 一 其 成 员 都 与 你 想到 的 那个 供应 
商 或 客户 有 联系 ， 或 者 都 会 受到 双方 关系 的 影响 。 如 果 还 能 请 到 那个 供应 
商 或 客户 组 织 的 成 员 前 来 参与 ， 那 么 评价 将 会 变 得 更 加 公正 、 更 加 有 意义 。 
要 推动 更 深入 的 后 续 讨 论 ， 一 个 很 好 的 办 法 就 是 把 一 份 放 大 了 的 空白 问 着 
张贴 到 墙 上 ， 并 要 求 大 家 用 小 的 彩色 不 干 胶 标 签 来 突出 地 记录 答案 。 最 后 
得 到 的 一 幅 直 观 图 将 显示 出 达成 一 致 或 存在 分 上 的 领域 ， 并 为 进一步 讨论 
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无 边界 组 织 

















“怎样 才能 最 有 效 地 推动 双方 的 合作 关系 ”提供 一 个 起 点 。 
不 管 是 小 组 讨论 还 是 你 的 个 人 分 析 ， 都 可 以 集中 于 如 下 这 些 后 续 问 题 : 
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就 迈 向 无 边界 关系 而 言 ， 你 们 已 经 在 哪些 外 部 因素 上 取得 了 最 大 的 
进展 ? 你 们 是 怎样 做 到 的 ?哪些 措施 特别 有 效 ? 

在 哪些 方面 你 们 最 滞后 ?为 什么 它们 最 难 对付 ? 你 们 做 了 哪些 努 
力 ， 又 人 碰 到 了 哪些 障碍 ? 
为 了 成 功 地 巩固 价值 链 的 这 一 部 分 并 提高 你 们 的 竞争 力 ， 你 们 还 需 
要 走 多 远 ? 哪些 因素 对 你 们 的 进步 最 关键 ? 你 们 想 把 努力 的 重点 放 
在 何 处 ? 

与 所 选 供应 商 或 客户 的 这 种 关系 代表 了 你 们 在 价值 链 中 的 总 体 状 况 
吗 ? 是 否 有 办 法 把 来 自 这 种 关系 的 经 验 和 教训 用 到 别处 ， 或 者 把 来 
自 别处 的 用 到 这 里 ? 还 需要 有 更 多 的 根本 性 转变 发 生 吗 ? 


























































































































SB 7 i 
SLE ir (ete 





在 如 今 的 商业 世界 中 ， 对 于 价值 链 中 的 每 一 个 参与 者 来 说 ， 巩 固 价值 
链 对 提高 总 体 的 速度 、 灵 活性 、 整 合 以 及 创新 至 关 重 要 。 在 这 一 章 ， 为 了 
帮助 你 们 放松 那些 已 经 成 为 障 但 的 外 部 边界 ， 与 客户 、 供 应 商 、 管 制 机 构 
以 及 其 他 外 部 实体 结 成 新 型 的 合作 关系 ， 我 们 给 出 了 一 些 你 们 能 够 采取 的 
具体 行动 。 以 那些 有 效 的 行动 为 基础 ， 基 于 二 阶 学 习 创 造 出 新 方法 ， 并 把 
某 些 行动 结合 起 来 运用 ， 这 样 做 可 能 会 达到 最 佳 效果 。 你 或 许 还 会 发 现 ， 
某 些 行动 对 于 特定 类 型 的 客户 或 供应 商 最 适用 ， 或 者 是 在 特定 的 情况 下 最 
有 效 。 

这 不 是 经 营 战 略 的 问题 一 一 对 于 怎样 选择 联盟 伙伴 、 怎 样 评价 潜在 合 
作 伙伴 之 间 的 匹配 度 、 怎 样 评 价 潜在 的 回报 和 风险 以 及 怎样 构造 一 个 联盟 
并 确定 合作 框架 ， 其 他 的 资料 来 源 都 能 够 为 你 提供 建议 。 在 这 里 ， 我 们 将 
集中 探讨 怎样 克服 各 种 干扰 和 障碍 ， 为 成 功 地 实现 价值 链 中 各 成 员 之 间 的 
无 边界 合作 建立 起 必需 的 相互 关系 、 思 维 模式 以 及 态度 。 

为 了 帮助 你 们 调整 在 外 部 边界 方面 的 表现 而 给 出 的 这 些 行动 ， 可 以 分 
为 三 个 类 别 ， 即 起 步 、 强 化 势头 和 保持 进步 。 第 6 章 的 问卷 4 帮助 你 们 选 
定 了 首先 要 探索 的 最 佳 行 动 类 别 ， 以 及 适合 于 你 们 组 织 当 前 状况 的 特定 
行动 。 

起 步 类 的 行动 适合 于 那些 处 在 建立 无 边界 关系 早期 阶段 的 组 织 。 对 于 
这 些 企业 来 说 ， 它 们 需要 打破 旧 的 模式 ， 并 把 员工 的 视线 引 向 外 部 关系 。 
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此 ， 通 过 帮助 大 家 看 清 客户 和 供应 商 是 怎样 看 待 你 们 的 经 营 的， 我 们 建 
议 你 们 采取 的 行动 就 能 够 成 为 巩固 整个 价值 链 的 机 会 。 
强化 势头 类 的 行动 适合 于 那些 处 在 无 边界 连续 范围 的 中 间 位 置 的 企 
业 ， 它 们 希望 以 切实 的 成 功 作 为 深入 合作 的 基础 。 这 里 的 关键 是 要 制定 相 
对 低 风 险 的 短期 尝试 计划 ， 以 巩固 价值 链 。 这 样 的 一 些 尝 试 可 以 让 每 个 人 
都 体验 到 ， 能 够 通过 合作 行动 来 实现 结果 是 什么 滋味 儿 。 
保持 进步 类 的 行动 适合 于 那些 准备 把 新 的 价值 链 模式 制度 化 的 组 织 。 
这 些 行动 可 以 扩展 合作 流程 、 评 价 学 习 过 程 、 巩 固 成 果 ， 并 使 企业 达到 能 
够 通过 合作 来 实现 绩效 跃进 的 境界 。 
表 7-1 总 结 了 这 三 个 行动 类 别 ， 并 列 出 了 本 章 中 将 要 讨论 的 具体 行动 。 
表 7-1 建立 与 客户 和 供应 商 的 无 边界 关系 
价值 链 自我 评价 得 分 适合 的 行动 
起 步 类 
根据 客户 和 供应 商 来 调整 ， 并 确定 机 会 在 哪里 
。 安排 客户 和 供应 商 来 演讲 
低 于 75 分 。 到 客户 和 供应 商 那里 去 实地 考察 
在 双方 管理 团队 之 间 开展 开放 议程 的 对 话 
图 示 客 户 和 供应 南 需求 
收集 客户 和 供应 商 数据 
强化 势头 类 
尝试 合作 以 体验 成 功 和 学 习 
举行 客户 和 供应 商 全 员 大 会 
建立 贯穿 价值 链 的 专门 小 组 
享 技术 服务 
让 销售 人 员 学 会 做 顾问 
保持 进步 类 
调整 并 整合 系统 、 结 构 和 流程 ， 以 保持 长 期 受益 
整合 信息 系统 
重新 配置 角色 和 责任 


































































































































































































75~100 分 


























高 于 150 分 









































这 一 类 别 所 包括 的 调整 行动 肯 在 强化 员工 们 对 企业 总 体 价 值 链 的 理 
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解 。 有 了 这 种 更 开阔 的 视野 ， 员 工 们 就 更 有 可 能 发 现 改 善 和 提高 的 机 会 。 


下 面 列 出 了 能 够 拓宽 人 们 视野 的 五 种 起 步 类 的 行动 。 





五 种 起 步 类 的 行动 




















安排 客户 和 供应 商 来 演讲 。 

















到 客户 和 供应 商 那 里 去 实地 考察 。 























在 双方 管理 团队 之 间 开 展开 放 议 程 的 对 话 。 
图 示 客 户 和 供应 商 需 求 。 
收集 客户 和 供应 商 数 据 。 





























7.1.1 安排 客户 和 供应 商 来 演讲 























要 建立 外 部 焦点 ， 最 简单 、 最 有 效 的 方法 之 一 就 是 i 








理 价值 链 中 的 其 他 











成 员 到 你 们 这 里 来 演讲 。 第 常 令 我 们 感到 震惊 的 是 ， 很 多 人 与 外 部 客户 和 




















务 之 急 竟 然 如 此 缺乏 了 解 。 
对 为 涉及 客户 和 供应 商 的 问题 很 多 ， 所 以 演讲 的 主 
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题 自 然 也 很 多 。 但 











是 我 们 发 现 ， 有 以 下 三 个 话题 可 以 构成 任何 一 次 客户 或 供应 商 演讲 的 核心 。 




















© 我 们 的 业务 是 什么 ， 它 是 怎样 运作 的 ? 关键 的 绩效 评价 标准 和 目标 





有 哪些 ? 我 们 的 客户 和 竞争 对 手 都 是 谁 ? 














。 进一步 取得 业务 成 功 的 关键 有 哪些 :我们 需要 作出 哪些 改变 ? 市 场 
中 正在 发 生 的 哪些 变化 让 我 们 担忧 ? 风险 和 问题 在 哪里 ? 

o 你 们 怎样 才能 帮助 我 们 取得 更 大 的 成 功 ， 我 们 怎样 才能 更 有 效 地 合 
作 ? 如 果 我 们 是 同一 家 公司 而 不 是 两 家 ， 那 么 我 们 会 作出 哪些 改 
变 ? 我 们 要 怎样 才能 降低 总 体 交 易 成 本 、 削 减 文书 工作 或 者 缩短 









































周期 ? 





























在 一 次 企业 内 部 会 议 上 ， 通 用 照明 曾经 邀请 几 家 独立 的 照明 设备 经 销 
商 ， 来 就 “怎样 同 我 们 做 生意 ”这 一 主题 发 表演 讲 。 在 其 间 的 一 次 演讲 中 ， 









































一 个 客户 提 到 ， 通 用 照明 的 发 货 时 间 表 与 其 公司 每 月 的 | 





货 、 记 账 和 库存 








统计 时 间 表 不 同步 。 他 指出 ， 他 们 公司 每 个 月 下 订单 的 8 


村 间 都 是 非常 一 致 
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的 ， 但 交 货 到 达 的 时 间 却 变化 不 定 ， 大 概 是 攻 





这 带 给 他 们 公司 的 是 库存 水 平 的 波动 、 








期 付 球 、 




















争议 账单 以 及 很 多 其 他 的 管理 











为 生产 、 运 力 等 的 波动 ， 而 








间歇 性 的 储 运 损耗 、 下 单 过 多 、 靖 





麻烦 。 











jee ffi 





= 





定 一 份 固定 的 发 货 时 间 表 。 
在 随后 的 六 个 月 里 ， 通 用 照明 经 销 部 门 的 





他 建议 通用 照明 与 各 家 客户 





负责 人 与 


家 专用 的 货运 公 





司 以 及 一 些 客 户 合作 ， 开 始 尝 试 从 一 家 仓库 按照 固定 的 时 间 表 发 货 。 让 通 
用 照明 感到 非常 吃惊 的 是 ， 新 的 发 货 流 程 不 仅 方便 了 客户 ， 而 且 也 减少 了 





自己 的 应 收 未 收 账 款 ， 改 善 了 仓库 的 轮 切 
































FE 安排 和 员工 配置 。 这 次 尝试 是 如 


此 成 功 ， 以 至 于 很 快 就 扩展 到 了 其 他 仓库 ， 并 最 终 成 为 服务 于 一 干 多 家 客 


户 的 标准 流程 。 








A 
| x =i 
SVA 





可 以 强化 这 样 一 种 意识 : 这 个 1 






































不 是 所 有 的 外 来 演讲 都 能 导致 这 样 的 戏剧 性 变化 ， 但 它们 的 确 都 
世界 在 价值 链 中 其 他 成 员 看 来 是 不 同 的 ， 而 











成 功 的 跨 组 织 互 动 需要 考虑 那些 不 同 的 观点 。 当 然 ， 这 对 放松 外 部 边界 来 
说 也 是 一 个 很 好 的 起 点 。 





712 ”到 客户 和 供应 商 那里 去 实地 考察 


增强 价值 链 意 识 的 第 二 个 方法 ， 就 是 要 送 员 工 到 客户 和 供应 商 那里 去 


实地 考察 。 





只 有 销售 或 采购 人 员 才 会 定期 地 拜访 客户 和 供 

































































对 于 大 多 数 员工 来 说 ， 价 值 链 的 其 余部 分 是 模糊 的 、 膀 胱 的 。 

















应 商 ， 而 且 这 些 会 面 有 很 多 





被 局 限 在 一 间隔 离 的 办 公 室 中 ， 参 与 的 人 数 也 很 有 限 。 当 高 级 管理 者 出 访 





时 ， 他 们 往往 在 饭店 或 商务 套房 中 会 面 ， 因 此 并 不 能 广泛 地 了 解 客户 或 供 
名 商 的 组 织 。 但 是 ， 如 果 让 员工 们 放下 手头 的 
间 去 实地 考察 另 一 个 组 织 的 经 营 ， 那 么 对 于 自 
点 商 联 系 起 来 的 ， 员 工 们 就 能 够 形成 更 深入 的 
导 他 们 为 价值 链 的 改善 作出 更 有 和 针对 怕 

在 联合 化 学 纤维 公司 


= 





= 
= 


改善 计划 的 第 一 步 ， 
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日 常 工作 ， 拿 出 一 两 天 的 时 























己 的 工作 是 怎样 与 客户 和 供 
切身 体会 。 这 种 认识 能 够 引 





的 努力 。 

(Allied Chemical Fibers) 位 于 南 卡罗来纳 州 哥 伦 
比 亚 的 工厂 (现在 是 霍 尼 韦 尔 国 际 的 一 部 分 )， 作 为 一 次 全 厂 范围 内 的 质量 
管理 层 让 能 装 满 两 辆 公共 汽车 的 小 时 工 和 中 层 管理 人 























纤维 质量 缺陷 (就 是 大 家 部 知道 的 结 
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员 去 参观 附近 的 一 家 地 毯 广 。 在 那里 ， 地 毯 广 的 工人 让 参观 者 人 
此 


] 看 到 了 ， 

















寺 球 和 熔断 ) 是 怎样 让 级 


织 机 停 下 











来 的 。 在 如 此 接近 地 杀 眼 看 到 了 这 些 质量 缺陷 对 客户 工作 的 影响 之 后 ， 化 
纤 厂 的 员工 们 无 须 高 级 主管 一 次 次 地 说 服 和 劝 诱 ， 就 开始 主动 地 向 这 些 质 














量 缺 陷 发 起 了 攻坚 成 。 无 论 在 哪个 层次 ， 每 个 人 都 积极 地 投入 进来 。 
质量 缺陷 的 水 平 在 几 周 内 就 开始 下 降 了 。 在 下 一 年 里 ，i 





一 做 法 ， 这 家 化 纤 厂 不仅 大 幅 提 升 了 客户 满意 度 ， 而 且 还 通 











复出 现 的 质量 





是 当 同 样 的 信 ; 
影响 时 ， 


问题 





降低 了 自己 的 成 本 。 
关于 产品 质量 对 客户 的 景 


情况 就 完全 不 同 了 。 


























结果 ， 





通过 重复 和 改进 这 





过 消除 很 多 重 





多 响 ， 员 工 们 往往 不 愿意 听 管 理 者 的 说 教 。 但 
息 来 自 客户 本 身 ， 或 者 当 员 工 们 亲眼 看 到 客户 受到 了 怎样 的 














ZAK TA], WME 











是 变 得 非常 真实 和 具体， 使 他 们 能 够 感受 和 触摸 到 。 





713 在 双方 管理 团队 之 间 开 展开 放 议 程 的 对 话 











理解 整个 价值 


链 不 再 是 一 个 抽象 的 概念 ， 而 
































队 也 能 够 从 中 受益 。 





级 管理 

















— J 


三 








同 巩固 价值 


























链 以 及 自身 对 价值 

据 我 们 观察 发 现 ， 
之 间 的 大 多 数 对 话 都 是 事务 性 的 ， 也 就 是 针对 特 
题 。 偶 尔 ， 这 些 高 级 管理 者 也 会 分 




















在 同一 价值 链 中 ， 




















享 共 同 关 心 的 问题 或 


链 中 其 他 成 员 的 影响 ， 








高 级 管理 团 
不 同 企业 的 高 
定 的 交易 或 问 
是 最 佳 实践 。 





























比如 怎样 对 付 一 个 难 缠 的 董 
页 薪酬 或 优先 认 股 权 计 划 
体 的 双方 关系 ， 很 少 着 
此 外 ， 大 多 数 高 级 管理 层次 
些 往往 类 似 于 外 交 访 问 的 最 
的 行为 。 它 们 缺乏 上 
链 的 方法 。 
为 了 克服 这 种 模式 ， 
的 会 议 ， 也 就 是 没有 预先 设 定 议题 的 会 
































事 会 ， 怎 样 处 理 与 投资 者 的 关 
， 他 们 的 确 很 少 会 退 一 
































里 团队 怎样 才能 帮助 或 
ines 话 都 发 生 在 面对面 
会 议 ， 都 要 求 礼 节 、 仪 式 























ANN 


See 


话 ， 而 具有 对 话 才 


系 ， 怎 样 确立 
a 

加 强 另 一 

的 会 ie 
以 及 规 规矩 矩 
能 带 来 双方 共 

















议 。 这 样 做 的 目的 ， 


ww 





是 要 分 享 每 
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企业 在 工作 方法 、 问 题 和 挑战 等 方面 的 信息 ， 是 要 就 双方 怎样 才能 帮助 彼 
此 变 得 更 加 成 功 开启 对 话 。 表 7-2 是 这 种 会 议 的 一 份 议程 实例 。 
表 7-2 高 级 管理 用 会 议 的 议程 实例 














主办 方 主管 的 介绍 :主办 方 企业 面临 的 问题 以 及 针对 这 些 问题 启动 的 计划 ; 介绍 主办 方 的 




















成 员 。 
来 访 方 主管 的 介绍 : 来 访 方 企业 面临 的 问题 以 及 针对 这 些 问 题 启动 的 计划 ; 介绍 来 访问 的 
成 员 。 


对 价值 链 的 讨论 : 我 们 的 结合 点 在 什么 地 方 ? 价值 链 中 还 有 哪些 其 他 的 成 员 ? 最 终 用 户 的 期 





















































是 什么 ? 怎样 才能 让 整个 价值 链 变 得 繁荣 而 成 功 ? 
工作 会 议 : 每 个 团队 希望 对 方 企业 作出 哪些 改变 来 成 为 己方 更 出 色 的 客户 、 供应 商 或 合作 人 
(每 个 人 都 各 自 表达 看 法 ， 大 家 不 对 每 个 评论 作出 回应 ， 而 是 寻找 模式 和 共同 的 主题 ) 
深入 讨论 : 双方 是 否 应 该 基于 大 家 提出 的 建议 启动 某 些 联合 的 计划 或 举措 ? 每 个 企业 将 独立 地 
做 些 什 么 ? 对 话 何 时 能 继续 ? 怎样 继续 ? 































































































通用 科隆 再 保险 公司 曾经 使 用 开放 议程 的 方式 开启 了 与 一 些 关 键 客 
户 的 对 话 。 例 如 ， 有 一 次 这 样 的 会 议 是 由 公司 董事 长 罗 纳 德 * 弗 格 森 
(Ronald E. Ferguson) 主持 的 ， 而 与 会 者 是 他 的 最 高 层 团 队 以 及 一 家 大 型 
保险 公司 的 董事 长 和 高 级 职员 。 在 开幕 致辞 时 弗格森 强调 ， 会 议 的 目的 不 
是 要 讨论 任何 个 别 的 交易 或 事务 ， 而 是 要 着 眼 于 双方 互动 的 模式 ， 看 看 哪 
些 有 效 、 哪 些 能 够 进一步 加 强 。 然 后 ， 他 很 随便 地 《没有 笔记 或 约 灯 卢 ) 
谈 到 了 通用 科隆 再 保险 当前 面临 的 一 些 挑战 、 已 经 采取 了 的 措施 以 及 他 对 
未 来 的 一 些 担忧 。 接 着 ， 通 用 科隆 再 保险 的 管理 团队 成 员 逐 一 地 做 了 自我 
介绍 ， 并 简要 地 说 明了 当前 的 工作 。 一 旦 这 种 基调 已 经 确定 ， 原 本 不 清楚 
被 请 来 做 什么 的 客户 公司 董事 长 也 开始 作出 回应 。 他 也 很 随便 地 谈 了 自己 
公司 面临 的 挑战 ， 哪 些 方面 正在 取得 进展 ， 哪 些 方 面 还 没有 进展 。 对 话 就 
这 样 开始 了 。 

最 后 ， 弗 格 森 请 每 个 与 会 者 都 单独 地 写 下 他 们 希望 对 方 公司 做 出 作 些 
改变 ， 来 成 为 己方 更 出 色 的 客户 或 供应 商 。 一 开始 ， 大 家 的 意见 都 很 温和 ， 
谁 都 不 想 得 罪 对 方 。 不 过 ， 在 交换 了 第 一 轮 意 见 之 后 ， 弗 格 森 明确 地 表示 
自己 是 不 设防 的 ， 是 真诚 地 希望 倾听 。 于 是 ， 评 论 开 始 升温 ， 意 见 开 始 变 
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得 尖锐 、 激 烈 。 





ie 








用 科隆 设计 再 保险 产品 ， 而 不 是 在 通 
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在 接 下 来 的 一 小 时 里 ， 很 多 建设 性 的 话题 其 中 最 








不 得 不 接受 或 拒绝 它们 。 


以 这 次 会 议 为 基础 ， 








一 步 在 风险 管理 





























向 客户 提供 产品 线 ， 而 是 还 要 负责 
























































一 个 联合 产品 开发 团队 建立 了 。 后 来 ， 双 方 义 进 
和 附属 投资 等 领域 合作 组 建 了 工作 小 组 。 甚 至 更 有 意义 的 
是 ， 通 用 科隆 再 保险 的 团队 成 员 已 经 意识 到 ， 他 们 需要 强化 自己 对 客户 面 
临 的 困难 的 正确 评价 和 理解 。 随 后 ， 他 们 习 
WEINMAN “API 
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新 塑造 了 公司 的 营销 代表 一 一 
”的 营销 代表 ， 不 再 仅仅 代表 通用 科隆 再 保险 











并 针对 这 些 需求 作出 最 有 效 的 啊 应 。 


7.1.4 图 示 客 户 和 供应 商 需求 




















发 现 客户 的 风险 





念 管理 和 风险 转移 需求 ， 
































要 加 强 对 客户 和 供应 商 面 临 的 困难 的 正确 评价 和 理解 ， 客 户 和 供应 商 








需求 示意 图 是 






































企业 还 必须 要 商讨 出 折 中 的 办 法 。 





利用 需求 示意 图 ， 各 方 可 以 找 出 能 够 最 大 限 


种 非常 有 效 的 分 析 工 具 。 
个 人 互动 的 情况 下 。 基 于 用 在 流程 控 
Functional Deployment, QFD) ° LA, 
HAt As RARE (Richard Hilbert) 简化 并 应 有 

ee 
户 和 供应 商 的 需求 联系 在 一 
务 流 程 也 必须 要 满足 成 本 、 和 便利 能 





它 可 以 有 
制 中 的 质 











昌 在 缺乏 价值 链 成 员 之 间 
量 功 能 展开 〈Quality 























通用 电气 公司 企业 发 展 部 的 


以 及 市 场 份 额 








日 了 这 种 示意 图 方法 。 
一 个 企业 的 核心 业务 流程 必须 紧密 地 与 客 
起 ， 否 则 它们 就 会 削弱 整个 价值 链 。 同 时 ， 业 























等 内 部 需求 。 有 时 候 ， 

















度 地 满足 各 方 成 功 条 件 的 


流程 。 然 后 ， 企 业 就 可 以 改善 或 再 造 这 些 流 程 ， 从 而 增强 整个 价值 链 的 牢 
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图 7-1 是 为 一 个 假想 的 快餐 店 制作 的 顾客 需求 示意 图 。 公 司 的 流程 排列 


O 质量 功能 展开 

















区 





是 把 顾客 对 产品 的 需求 进行 多 











层次 
>) 





的 演绎 分 析 ， 














零 部 件 特性 、 工 艺 要 求 和 生产 要 求 的 质量 工程 工具 





来 指导 产品 的 设计 和 质量 保证 。 








转化 为 产品 的 设计 要 求 、 
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在 矩阵 的 顶部 ， 顾 客 的 需求 排列 于 矩阵 的 左边 ， 而 给 出 的 权 值 则 指示 着 它 
们 的 相对 重要 性 。 高 CHD. FP CM) RR CL) 的 记号 ， 表 明了 公司 的 每 个 
流程 对 每 种 顾客 需求 的 重要 性 。 例 如 ， 第 一 个 流程 步骤 ， 也 就 是 招呼 顾客 ， 
对 于 顾客 需要 等 多 久 才 能 吃 上 所 点 的 饭菜 影响 非常 大 。 因 此 ， 示 意图 上 的 
一 格 “快速 ”和 “招呼 顾客 ”的 交叉 处 ) 就 得 到 了 “H” 的 记号 。 正 如 
图 7-1 所 示 ， 通 过 指定 记号 的 分 值 (如 图 例 所 示 )， 乘 以 相应 的 重要 性 等 级 ， 
再 把 各 流程 栏 加 起 来 ， 就 得 到 了 各 流程 的 总 评分 。 总 评分 越 高 ， 流 程 改善 
所 能 产生 的 影响 就 越 大 。 















































































































































aay N 追踪 
n 招呼 | 填写 | 准备 | 储藏 | 选择 | 采购 | 规划 容 | ”| 培训 
重要 性 等 级 a ， | 店面 清扫 | ，_ | 广告 宣传 | 和 报 
顾客 | 菜单 | 食物 | 食物 | 食物 | 原料 | 纳 能 力 员工 
告 成 本 
快速 S| H | H | L H M 
清洁 |4 MİL L H H L 
服务 
顾客 友好 I1| LIL H 
需求 价 4 L M|H M L M H 
味道 好 |4 HIHIMIL L H 
食物 = 
健康 | 3 H|H|]HIL H 
经 营 | 市 场 份额 |4| L | L | 工 M M H 
需求 | 现金 流动 15| M LIM M| H H H 
总 评分 65 | 50 | 93 | 94 | 63 | 62 | 126 82 100 94 85 
























































图 7-1 需求 示意 图 : 快餐 店 实力 





VE: 重要 性 等 级 ，5= 最 重要 ;，1= 最 不 重要 。 关 系 强度 : H=9; M=3; L=1。 

资料 来 源 : Figure developed by Richard Hibert 

在 快餐 店 的 例子 中 ， 对 顾客 需求 和 企业 目标 最 有 影响 力 的 流程 是 “ 规 
划 容 纳 能 力 ”， 也 就 是 与 员工 配置 水 平 、 供 应 库存 等 有 关 的 决策 。 这 表明 ， 
快餐 店 的 经 理 需 要 找 出 有 成 本 效益 的 员工 配置 方法 ， 来 确保 客流 高 峰 时 的 
接待 能 力 ， 他 还 应 该 时 刻 注意 顾客 流动 模式 的 变化 。 A 
过 笔 致力 于 这 些 活 动 ， 而 不 是 靠 努 力 地 为 “填写 菜单 ”( 总 评 
分 最 低 的 流程 ) 寻找 更 好 的 新 方法 。 
1992 年 ， 通 用 照明 欧洲 公司 (GE Lighting Europe) 就 曾经 把 客户 需求 


































































































































































































的 质量 问题 。 一 个 由 来 自 工程 、 









































人 员 组 成 的 跨 职能 团队 , 首先 为 整个 流 和 
管 一 一 制作 了 示意 图 。 随 后 ,他 们 根据 质量 问题 (关键 客户 的 投诉 ) 把 这 些 
i 程 步 又 排列 起 来 ， 然 后 加 权 并 打 






































的 方面 做 了 部 署 并 采取 了 修正 措 
HMD T o 
客户 需求 示意 图 是 有 效 的 ， 
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制 成 了 示意 图 ， 以 着 手 解 决 在 英国 生产 的 一 系列 荧光 灯 管 存在 的 很 多 国手 
制造 、 营 销 、 财 务 、 和 采购 和 分 销 等 部 门 的 
从 原材料 到 卖 给 客户 的 荧光 灯 

















这 次 分 析 表 明 ， 最 显 戎 的 质量 改善 将 来 目 以 下 两 项 措施 : 改善 制造 过 
程 的 某 一 特定 阶段 ， 加 强 包装 过 程 的 茶 些 特定 方面 。 在 团队 针对 这 些 具 体 
施 〈 包 括 新 设计 的 包装 ) 后 ， 客 户 投诉 显 

















为 组 织 的 资源 都 是 有 限 的 ， 组 织 必 须要 





有 选择 地 致力 于 流程 的 改进 。 这 种 示意 图 是 一 种 能 够 促进 入 们 深思 熟 虑 的 





智力 训练 。 


7.1.5 ”收集 客户 和 供应 商 数据 
对 于 改变 一 个 组 织 对 价值 链 的 看 法 而 言 ， 起 步 阶段 的 最 后 一 种 行动 是 



































从 客户 和 供应 商 那 里 收集 绩效 评价 反馈 。 尽 管 这 是 大 家 亢 知 的 行动 步 又 ， 
























































一 次 调查 从 统计 学 上 讲 都 是 有 效 的 。 这 种 活动 的 主要 价值 
数据 。 相 反 ， 真 正 重 要 的 是 数据 收集 
部 ;， 它 给 你 们 的 合作 伙伴 送 去 了 这 样 的 信息 : 你 们 很 




















而 且 可 能 也 是 最 容易 实施 的 ， 但 我 们 对 它 的 利用 仍旧 非常 不 充分 。 很 多 企 
业 不 确定 应 该 收集 哪些 数据 ， 客 户 以 什么 形式 收集 。 
害怕 打扰 了 自己 的 客户 ， 害 怕 客 户 会 厌恶 这 种 请 求 。 
事实 上 ， 你 们 问 什么 或 者 怎样 收集 


有 些 企 业 还 十 分 犹豫 ， 


。 而 且 ， 也 不 必要 求 每 
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是 你 们 得 到 的 


一 一 它 迫 使 人 们 开始 着 眼 于 外 


EE 视 他 们 的 建议 。 





这 能 够 产生 惊人 的 结果 。 几 年 以 前 ， 一 家 大 型 成 像 设 备 制造 商 开 始 感 


到 不 解 ， 为 什么 很 多 客户 要 过 那么 久 才 文 付 

















他 们 已 经 很 努力 地 加 快 


发 货 进度 了 ， 并 且 已 经 让 产品 准时 运 抵 的 比率 达到 了 90% 以 上 ， 这 比 他 们 





过 去 的 表现 有 了 显著 改善 ， 那 么 为 什么 客户 的 





甚至 来 得 更 迟 了 呢 ? 


为 了 解 开 这 个 疑问 ， 这 家 公司 对 很 多 客户 进行 了 问卷 调查 。 让 公司 感 
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到 非常 恢 收 的 是 ， 客 户 们 居然 都 非常 失望 。 该 公司 生产 的 设备 的 确 都 是 准 
时 到 货 的 ， 但 来 自 其 他 制造 商 的 关键 组 件 却 常常 迟到 很 长 时 间 。 在 “90% 准 
时 ”的 到 货 中 ， 真 正 能 够 向 客户 提供 可 用 设备 的 只 有 不 到 40%。 而 直到 进 
行 这 次 调查 之 前 ， 这 家 公司 对 这 一 问题 一 直 全 然 不 知 。 在 接 下 来 的 六 个 月 
里 ， 通 过 努力 地 与 其 他 的 组 件 制造 商 协调 发 货 时 间 ， 这 一 问题 终于 得 到 了 
解决 。 

正如 上 述 案例 所 表明 的 ， 关 于 你 们 企业 的 经 营 状 况 ， 价 值 链 中 的 其 他 
参与 者 有 很 多 话 要 对 你 们 说 ， 找 出 他 们 的 观点 非常 重要 。 为 此 ， 你 们 需要 
让 员工 们 相信 ， 你 们 应 该 重视 跨越 外 部 边界 而 来 的 意见 ， 应 该 丝毫 不 带 戒 
备 或 怀疑 地 欢迎 和 接受 。 管 理 者 们 太 容 易 认 为 “客户 或 供应 商 并 不 真正 j 
解 我 们 的 经 营 ”， 或 者 “他 们 不 过 是 希望 改变 些 什么 ， 这 样 他 们 就 能 够 利用 
我 们 了 ” 让 员工 们 超越 这 样 的 态度 ， 这 就 是 任何 一 种 起 步 类 行动 背后 的 漆 
在 收益 。 当 倾听 的 意愿 已 经 成 熟 时 ， 一 个 充满 希望 的 世界 就 会 浮现 。 
















































































































































































7.2 ”强化 势头 类 的 行动 


一 旦 大 家 已 经 学 会 了 正确 地 评价 价值 链 中 其 他 成 员 面 临 的 困难 ， 问 题 
就 变 成 了 : 我 们 怎样 才能 把 这 种 新 认识 转化 成 为 切实 的 、 持 续 的 行动 ? 我 
们 怎样 才能 体验 到 强化 合作 带 来 的 短期 成 功 的 意义 ， 证 价值 链 中 的 所 有 合 
作 伙伴 都 感到 保持 沟通 渠道 畅通 是 值得 的 ? 

























































































四 种 强化 势头 类 的 行动 











举行 客户 和 供应 商 全 员 大 会 。 











建立 贯穿 价值 链 的 专门 小 组 。 
共享 技术 服务 。 
让 销售 人 员 学 会 做 顾问 。 

















根据 我 们 的 经 验 ， 上 面 列 出 的 四 种 有 效 的 行动 可 以 强化 前 进 的 势头 ， 
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让 合作 的 过 程 变 得 非常 有 价值 ， 确 保 它 不 会 被 轻易 地 取消 。 




















7.2.1 举办 客户 和 供应 商 全 员 大 会 


通过 把 来 自 不 同 领域 的 各 群体 召集 到 一 个 安全 、 有 序 的 环境 中 ， 全 员 
大 会 可 以 帮助 他 们 为 改变 当前 的 工作 方式 产生 富有 创新 性 的 建议 ， 并 促使 
管理 者 就 这 些 建 议 当 场 作 出 肯定 或 否定 的 决策 。 然 后 ， 参 与 者 会 被 赋予 根 
据 获 得 批准 的 建议 采取 进一步 行动 的 权力 ， 去 落实 它们 。 

尽管 通用 电气 设计 全 员 大 会 的 初衷 只 是 为 了 放松 内 部 边界 ， 但 他 们 很 
快 就 意识 到 ， 这 种 活动 也 可 以 作为 跨越 外 部 边界 、 巩 固 与 客户 和 供应 商 的 
合作 关系 的 一 种 手段 。 在 过 去 的 几 年 里 ， 通 用 电气 的 各 个 公司 已 经 发 起 了 
数 百 次 与 客户 和 供应 商 的 全 员 大 会 ， 目 的 都 是 为 了 巩固 价值 链 。 

例如 ， 多 年 来 ， 西 尔 斯 的 “ 肯 莫 尔 ”(Kenmore) 家 电 一 直 与 通用 电气 
家 电 公 司 针锋相对 。 然 而 在 20 世纪 80 年 代 后 期 ， 西 尔 斯 开始 销售 通用 电 
气 的 家 电 品 牌 ， 因 此 既是 通用 电气 的 竞争 对 手 也 是 它 的 客户 。1989 年 ， 随 
着 “ 西 尔 斯 品牌 中 心 ”(Sears Brand Central) 概念 的 提出 ， 西 尔 斯 已 经 把 自 
身 定位 为 一 个 经 销 商 而 不 是 某 一 品牌 的 倡导 者 。 对 于 通用 电气 家 电 公 司 和 
西 尔 斯 来 说 ， 这 正 是 克服 双方 旧 有 的 竞争 关系 、 建 立新 的 合作 关系 的 大 好 
时 机 。 作 为 通用 电气 的 董事 长 兼 首 唐 执 行 官 ， 杰 克 * 韦 尔 奇 向 西 尔 斯 的 国内 
销售 规划 经 理 迪 克 * 利 伯 曼 (Dick Lieberman) 介绍 了 全 员 大 会 活动 ， 并 就 
此 发 现 了 一 群 乐于 接受 的 听众 。 正 如 利 伯 曼 后 来 所 反思 的 :“ 我 的 眼前 顿时 
一 亮 。 时 机 非常 恰当 ， 因 为 西 尔 斯 已 经 发 生 了 变化 : 一 个 更 加 整合 的 垂直 
组 织 ， 一 种 天 天 低 价 的 新 哲学 ， 以 及 各 种 经 营 概念 的 引入 ， 比 如 西 尔 斯 家 
电 部 的 品牌 中 心 概 念 。 考 虑 到 西 尔 斯 在 减少 不 必要 的 工作 、 提 高 工作 效率 
以 及 从 与 通用 电气 的 关系 中 获得 更 大 的 协作 优势 等 方面 的 潜力 ， 全 员 大 会 
看 起 来 就 非常 适合 于 西 尔 斯 当前 选 定 的 新 的 企业 发 展 方向 。”? 
一 个 由 西 尔 斯 和 通用 电气 家 电 公 司 联合 组 建 的 设计 团队 ， 找 出 了 双方 
存在 合作 改善 空间 的 五 个 主要 领域 ， 即 家 电 交 贷 、 账 单 处 理 、 库 存 管理 、 
店内 促销 以 及 顾客 和 市 场 信息 。 这 个 团队 还 为 第 一 次 会 议 制定 了 议程 ， 选 
定 了 五 个 参与 团队 (分 别 负 责 每 个 领域 ), 并 考虑 了 怎样 才能 展开 这 一 过 程 。 
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第 一 次 会 议 充 满 了 艰难 。 参 加 者 都 已 经 习惯 了 把 彼此 当做 竞争 对 手 ; 
而 且 ， 尽 管 利 伯 曼 和 韦 尔 奇 已 经 预先 给 予 了 提醒 ， 与 会 者 却 仍 旧 都 是 带 着 
基本 的 不 信任 感 前 来 的 。 然 而 过 了 三 天 之 后 ， 相 互 的 理解 和 信任 开始 形成 ， 
而 五 个 团队 也 都 提出 了 非常 有 价值 的 建议 。 当 这 些 建议 当场 就 得 到 了 双方 
高 级 管理 者 的 认可 时 ， 这 群 人 心中 的 怀疑 已 经 被 一 种 成 就 感 所 取代 了 。 西 
尔 斯 的 一 个 与 会 者 后 来 回忆 说 :“ 实 际 上 ， 在 我 们 历来 与 供应 商 进 行 的 会 议 
中 ， 这 几 次 会 议 是 最 令 人 辟 舞 的 。 我 们 质疑 了 那些 已 经 失去 了 存在 意义 的 
程序 ， 探 讨 了 消除 见 余 的 方法 ， 并 试图 最 大 限度 地 简化 经 营 等 式 (business 
equation) 9。 尽 管 我 们 还 没有 看 到 全 员 大 会 的 所 有 影响 , 但 它 的 确 已 经 为 进 
步 建立 了 一 种 思维 模式 。”” 

按照 最 初 的 全 员 大 会 ， 双 方 在 合作 项 目 以 及 建议 方面 的 进展 ， 在 各 方 
的 高 级 职员 会 议 上 得 到 了 评价 。 然 后 ， 西 尔 斯 召开 了 两 次 内 部 全 员 大 会 ， 
而 通用 电气 家 电 公 司 召 开 了 一 次 ， 目 的 都 是 为 了 解决 合作 伙伴 在 联席 会 议 
上 提出 的 问题 。1990 年 7 月 ,第 二 次 联席 全 员 大 会 回顾 了 第 一 回合 的 项 目 ， 
并 开始 了 一 系列 目标 更 高 远 的 尝试 ， 比 如 协调 “生产 -销售 -库存 ”系统 以 及 
整合 跨 企业 的 系统 等 。 于 是 ， 一 个 持续 的 过 程 已 经 形成 了 。 

在 通用 电气 的 早期 经 验 的 支持 下 ， 很 多 企业 后 来 都 开始 利用 全 员 大 会 
来 巩固 与 一 个 供应 商 、 一 个 客户 或 者 价值 链 中 多 个 成 员 之 间 的 关系 。 

在 很 多 案例 中 ， 企 业 都 用 到 了 一 份 “客户 一 供应 商 期 望 问 卷 ”( 参 见 
K 7-3)， 作 为 预备 会 议 的 一 部 分 来 给 开放 讨论 搭建 平台 。 为 了 利用 这 一 工 
具 ， 参 与 者 首先 根据 不 同 特 征 的 重要 程度 ， 把 客户 或 供应 商 关 系 的 12 个 特 
征 排 序 。 然 后 ， 他 们 组 建 企业 团队 来 统一 对 这 些 特征 排序 (事实 证 明 ， 对 
于 参与 者 来 说 ， 这 一 步骤 往往 也 是 一 种 团队 建设 活动 )。 接 着 ， 每 个 团队 都 
要 推测 对 方 的 团队 会 怎样 对 这 些 特征 进行 排序 。 然 后 ， 双 方 团 队 分 享 彼此 
的 推测 。 紧 接着 , 一 场 大 讨论 在 双方 之 间 展 开 一 一 讨论 的 主题 通常 是 一 方 对 
另 一 方 的 认识 或 误解 、 每 个 企业 真正 希望 在 对 方 那 里 得 到 的 是 什么 、 每 个 
企业 在 谈 到 伙伴 关系 时 想到 的 是 什么 等 。 

































































































































































































































































































































































O 经 营 等 式 ，Business Equation, Peter Marks 在 Aligning Technology for Best Business 
Results 一 书 中 提出 ， 其 定义 是 : Profit = Market Size x Market Share x Margin on Sales. 译 
者 注 
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表 7-3 客户 一 供应 商 关 系 的 哪些 方面 最 重要 








要 刻画 一 种 有 效 的 “客户 一 供应 商 ” 关 系 ， 可 以 描述 的 方面 有 数 百 个 。 下 面 列 出 的 这 些 特征 或 性 质 ， 是 
从 大 量 针 对 推销 和 销售 的 研究 中 收集 来 的 。 它们 看 





户 -供应 商 ” 关 系 的 重要 程度 ， 


























起 来 都 非常 重要 。 你 的 任务 就 是 按照 你 自己 理解 的 对 “ 客 















































EX 1 一 12 个 特征 进行 排序 。 (首先 单 独 完 成 ， 然 后 再 团队 共同 来 做 ) 











你 的 排序 下 队 的 排序 














第 一 部 分 “对 供应 商 来 说 重要 的 特征 
.可靠 性 : 总 是 信守 承诺 


Fis 向 我 们 提供 一 切 我 们 需要 的 信息 ; 乐于 分 享 信 息 





HARA 





RFE AL 














i 重视 长 期 的 相互 关系 ; 长 期 与 我 们 合作 











E: 相信 我 们 会 想到 客户 的 最 大 利益 ， 而 不 是 在 利用 这 























统 ” 有 效 地 运作 





.诚实 : 可 以 给 我 们 坦率 的 
. 能 力 : 理解 产品 开发 流程 ; 知道 对 我 们 来 说 生产 


品 需 要 什么 


.灵活 性 :总 是 乐于 做 出 让 步 以 创造 “ 双 启 ” 
第 二 部 分 “对 客户 来 说 重要 的 特征 

. 可靠 性 : 总 是 信守 承诺 

.诚信 : 向 我 们 提供 一 切 我 们 需要 的 信息 ;乐于 分 享 信息 

.品质 : 产品 质量 能 够 达到 我 们 的 期 户 


， 一 致 性 ， 一 直 为 我 


.信任 : 
.创造 力 : 向 我 们 

需求 的 新 产品 
.公正 : 公正 地 协 





我 们 的 























于 接受 新 观点 以 及 不 同 的 经 营 方式 


地 协商 合同 ， 公 了 





FE 地 为 产品 定价 
己 想 要 的 是 什么 ;可 以 清楚 地 传达 性 能 要 求 
可 以 有 效 地 解决 客户 组 织 内 的 问题 ; 可 以 让 “ 系 





























商 合同 ; 











局 面 





答 ， 从 不 至 曲 事实 





























门 提供 水 平一 致 的 整体 服务 








最 大 利益 ， 而 不 是 利用 





这 种 关系 

















供 新 的 创意 和 产品 改善 ; 


公正 地 为 产品 定价 


.响应 性 : 不 辞 劳苦 地 为 我 们 服务 
. 组 织 头脑 : 可 以 有 效 地 解决 客户 组 织 内 的 问题 ; 可 以 让 “ 系 


统 ” 有 效 地 运作 


.诚实 : 给 我 们 坦率 的 














答 ; 从 不 牌 曲 事实 














. 能 力 : 完全 理解 产品 的 特性 以 及 该 产品 怎 


的 需求 


12. 灵活 性 : 总 是 乐于 做 








开发 满足 我 们 




















1 让 步 以 创造 "双赢 "局 
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一 个 由 通用 汽车 公司 的 采购 人 员 及 其 供应 商 组 成 的 团队 ， 除 了 利用 这 
份 问卷 解决 了 他 们 想 要 解决 的 问题 之 外 ， 还 从 中 获得 了 某 些 意 想不到 的 
认识 。 通 用 汽车 公司 的 团队 利用 严格 的 数学 分 析 ， 很 快 就 得 出 了 问卷 “ 结 
果 ” 一 一 但 团队 成 员 们 却 对 此 不 怎么 理解 、 不 怎么 满意 。 同 时 ,供应 商 们 也 
都 对 各 个 条 款 争 论 不 休 ， 并 且 在 不 能 形成 多 数 意 见 的 情况 下 ， 一 致 决定 不 
接受 这 些 条 款 。 他 们 花 了 很 长 时 间 才 完成 这 项 任务 ， 但 他 们 的 努力 市 有 非 
常 大 的 个 人 色彩 。 对 不 同 处 理 方式 的 杀 眼 见证 ， 证 每 个 人 都 更 加 清楚 地 认 
识 到 ， 风 格 上 的 差异 可 能 会 影响 企业 间 的 总 体 关 系 。 
























































7.2.2 ”建立 贯穿 价值 链 的 专门 小 组 


要 立刻 见 到 合作 的 成 效 ， 另 一 个 方法 是 从 价值 链 中 的 不 同 组 织 那里 抽 
调 成 员 ， 组 建 专门 小 组 。 这 个 小 组 应 该 像 任何 组 织 内 的 专门 小 组 一 样 来 运 
作 ， 但 是 重点 存在 以 下 细微 的 差别 。 

(1) 这 个 专门 小 组 应 该 有 一 个 紧迫 且 不 可 回避 的 经 营 目标 。 而 且 ， 这 
个 目标 的 实现 应 该 能 够 给 所 有 参与 者 带 来 显著 的 回报 。 对 于 克服 小 组 成 员 
必然 会 有 的 狭隘 、 带 有 局 限 性 的 观点 、 自 我 利益 和 眼界 而 言 ， 这 个 让 参与 
共同 受益 的 目标 是 一 个 非常 关键 的 因素 。 

C2) 这 个 专门 小 组 需要 一 个 头脑 清楚 的 领导 者 。 这 个 领导 者 必须 要 有 
能 力 调 动 一 切 ， 而 且 必 须要 对 结果 负责 。 有 些 企业 更 喜欢 设置 来 自 不 同 组 
织 的 联合 领导 者 ， 但 是 这 种 安排 往往 反映 出 工作 中 的 信任 障碍 一 一 任何 
方 都 不 相信 来 自 男 一 方 的 某 个 人 能 够 成 为 公平 的 领导 者 。 这 个 (或 者 这 两 
个 ) 领导 者 必须 要 能 够 超越 单一 组 织 的 视野 ， 接 受 价 值 链 的 观点 ， 并 把 这 
种 观点 清楚 地 传达 给 所 有 的 团队 成 员 。 

(3) 这 个 专门 小 组 必须 要 致力 于 先期 的 团队 建设 。 尽 管 专门 小 组 的 团 
队 建 设 总 是 有 益 的 ， 但 对 于 跨 企 业 的 努力 来 说 尤其 至 关 重 要 。 小 组 的 成 员 
们 不 仅 往 往 彼此 不 了 解 ， 而 且 他 们 还 都 是 带 着 对 问题 的 不 同 看 法 、 对 解决 
方案 的 不 同 设想 以 及 不 同 的 工作 方式 参与 到 项 目 中 来 的 。 

(4) 这 个 专门 小 组 需要 大 量 的 项 目 管理 规范 。 不 管 被 指派 来 的 团队 成 
员 是 全 职 还 是 兼职 ， 他 们 都 需要 得 到 充分 发 挥 的 空间 ， 因 为 每 个 组 织 都 在 
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为 此 投入 大 量 的 资源 。 另 外 ， 团 队 成 员 们 还 将 把 合作 的 故事 带 回 自己 的 组 
织 。 如 果 他 们 有 明确 的 任务 职责 ， 始 终 都 感到 项 目 在 取得 进展 ， 能 够 定期 
地 得 到 短期 的 反馈 和 强化 ， 那 么 他 们 就 很 可 能 会 对 合作 充满 热情 ， 并 市 上 
一 份 积极 的 报告 返回 自己 的 企业 。 除 了 短期 结果 所 和 带 来 的 成 就 感 ， 再 没有 
什么 会 让 他 们 感到 更 积极 的 了 。 

例如 ， 为 了 加 快 新 产品 的 开发 ， 扭 转 企业 成 长 放 绥 的 局 面 ，PPG 工业 
公司 的 玻璃 纤维 产品 部 组 建 了 儿 个 团队 ， 来 为 一 些 特殊 客户 定制 玻璃 纤维 
应 用 。 一 个 团队 决定 与 自己 的 客户 进行 合作 ， 该 客户 是 一 家 汽车 零件 制造 
商 ， 正 在 为 一 家 汽车 三 生产 的 一 种 特殊 型 号 的 汽车 开发 一 种 玻璃 纤维 强化 
塑料 悬 吊 弹 簧 。 同 传统 的 金属 弹簧 相 比 ， 这 种 弹簧 可 以 做 到 更 轻 、 更 强劲 。 
PPG 公司 的 团队 认识 到 ， 如 果 这 种 弹簧 开发 成 功 了 ， 一 个 非常 广阔 的 市 场 
可 能 会 因此 形成 。 

考虑 到 如 此 巨大 的 潜力 ， 两 家 公司 都 愿意 创新 。 但 是 最 初 ， 这 种 美好 
的 意愿 并 没有 转化 为 一 种 成 功 的 产品 。 不 管 PPG 公司 怎样 调整 玻璃 纤维 的 
分 配方 ， 客 户 都 无 法 让 玻璃 纤维 与 塑料 形成 坚固 的 结合 物 ， 产 品 测试 始 
终 不 能 成 功 。 为 了 解决 这 个 问题 ， 双 方 达成 了 一 个 不 同 寻 常 的 协定 一 一 在 
客户 公司 的 协助 下 ，PPG 的 团队 将 改造 客户 公司 高 度 保密 的 专利 混合 工艺 。 
这 一 协定 使 得 PPG 和 客户 公司 能 够 一 起 合作 ， 共 同 来 测试 不 同类 型 的 玻璃 
纤维 以 及 混合 工艺 的 不 同 条 件 。 结 果 ， 他 们 成 功 地 为 玻璃 纤维 开发 出 了 一 
种 新 的 应 用 ， 随 后 他 们 把 这 种 应 用 扩展 到 了 多 种 型 号 的 汽车 上 ， 而 不 是 仪 
仅 限 于 最 初 针对 的 那 种 型 号 。 

如 果 不 放松 组 织 的 外 部 边界 ， 这 次 成 功 是 不 可 能 实现 的 。 此 外 ， 在 这 
种 情况 下 ， 人 们 是 实时 地 为 一 个 紧迫 的 项 目 一 起 工作 ， 而 不 是 各 目 独 立地 
为 某 个 遥远 且 鲜 为 人 知 的 项 目 中 的 不 同 任务 工作 。 然 而 ， 这 种 努力 更 持久 
的 价值 是 它 在 价值 链 成 员 之 间架 起 桥梁 的 方法 ， 这 种 方法 随 着 时 间 的 推移 
发 展 和 演化 ， 能 够 让 以 后 的 路 边界 合作 变 得 更 容易 发 生 。 
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7.2.3 ”共享 技术 服务 
要 使 整个 价值 链 内 出 现 切实 的 短期 改善 ， 第 三 个 方法 就 是 把 你 们 公司 
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的 专门 知识 延伸 到 供应 商 和 客户 那里 。 在 产品 使 用 、 财 务 管 理 、 库 存 控制 、 
分 销 、 销 售 以 及 很 多 其 他 方面 ， 你 们 或 许 都 可 以 向 价值 链 中 的 合作 伙伴 提 
供 帮 助 。 当 然 ， 提 供 这 样 的 帮助 必须 要 本 着 强化 整个 价值 链 的 精神 ， 而 不 
应 该 仅仅 是 为 了 刺激 进一步 的 生意 往来 ， 或 者 将 其 作为 收集 专利 信息 的 
种 手段 。 此 外 ， 合 作 伙伴 必须 是 情愿 地 接受 这 种 帮助 ， 而 不 是 为 了 维持 民 
好 的 关系 而 被 迫 接受 。 例 如 ， 正 像 我 们 此 前 提 到 的 那样 ， 当 荷 塞 。 伊 格 纳 
西 奥 。 洛 佩斯 José Ignacio Lopez) 负责 通用 汽车 公司 的 采购 部 门 时 ， 很 多 
供应 商都 觉得 受到 了 胁迫 ， 不 得 不 接受 所 谓 的 “帮助 ”>。 尽管 其 中 的 很 多 供 
应 商都 欢迎 通用 汽车 的 工程 师 提 供 专门 知识 的 帮助 ， 但 他 们 却 并 不 欣赏 与 
帮助 结伴 而 来 的 单方 面前 价 和 威胁 一 一 如 果 这 些 建 议 不 被 采纳 ， 通 用 汽车 
就 会 男 寻 供应 商 。 

有 很 多 例子 都 体现 了 合作 者 之 间 非 常 积极 的 技术 援助 。 正 如 前 文 所 提 

到 的 ， 共 享 的 技术 支持 已 经 让 纤维 制造 商 和 地 悉 厂 受益 。 在 霍 尼 韦 尔 的 客 
户 服务 部 ， 生 产 专家 和 设计 专家 要 人 花 很 多 时 间 来 学 习 顾 问 技能 ， 这 样 他 们 
才能 够 有 效 地 把 自己 的 专业 知识 转化 为 客户 的 成 果 。 在 地 毯 广 ， 他 们 与 三 
里 车 间 工 人 的 合作 是 如 此 的 紧密 ， 以 至 于 外 人 根本 看 不 出 他 们 身份 上 的 
区 别 。 
其 他 企业 也 在 利用 类 似 的 技术 交换 策略 。 很 多 金融 机 构 不 仅 向 自己 的 
客户 借 出 金钱 ， 而 且 还 向 他 们 提供 财务 方面 的 专家 建议 。 瑞典 的 宜家 家 具 
SA] (IKEA) 有 一 个 最 广泛 、 最 成 功 的 供应 商 援助 计划 。 管 理 顾问 理 查 德 诺 
曼 (Richard Norman) 和 拉 斐 尔 。 拉 米 雷 斯 (Rafael Ramirez) 在 报告 中 指出 : 
“长 期 的 供应 商 …… 会 获得 技术 援助 、 租 用 的 设备 以 及 怎样 让 产品 质量 达到 
世界 水 准 的 建议 …… 例 如 ， 公 司 〈 宜 家 ) 雇用 了 大 约 12 个 技术 员 …… 来 为 
内 应 商 提供 技术 援助 。 公 司 设 在 维也纳 的 业务 服务 部 (Business Service 
Department) 管理 着 一 个 计算 机 数据 库 ， 可 以 帮助 供应 商 找到 原材料 ， 也 可 
以 把 他 们 引荐 给 新 的 商业 伙伴 。”“ 






































































































































































































































































































































































































































7.2.4 ”让 销售 人 员 学 会 做 顾问 


正如 我 们 在 第 6 章 所 提 到 的 ， 当 企业 弱化 了 它们 的 外 部 边界 时 ， 它 们 
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还 会 放弃 把 产品 强 推 给 客户 。 取 而 代 之 的 是 ， 它 们 奉行 顾问 式 销售 。 销 售 
人 员 会 倾听 客户 的 需求 ， 会 调整 产品 的 方案 和 配置 来 满足 那些 需求 。 


















































然后 


再 与 客户 合作 ， 帮 助 他 们 最 大 限度 地 利用 购 入 的 产品 。 在 这 种 情况 下 ， 销 

















产品 或 服务 从 一 个 组 织 转移 到 另 一 个 组 织 。 
顾问 式 销售 要 求 如 下 儿 种 能 





售 代表 的 职责 更 多 的 是 建立 互利 互惠 的 合作 关系 ， 而 不 是 简单 地 把 特定 的 


。 要 在 经 营 压 力 、 公 司 内 部 政治 、 信 息 获 取 、 改 变 意 愿 等 方面 理解 客 














户 《 无 论 是 个 人 层面 还 是 组 织 层面 )。 








。 要 了 解 客户 的 组 织 结 构 ， 知 道 每 个 人 是 谁 、 切 入 点 在 哪里 以 及 需要 








1 谁 来 做 决定 等 。 














。 要 以 能 够 妃 回 合作 关系 、 能 够 为 客户 风能 、 能 够 建立 互信 的 方式 与 


客户 互动 。 




















。 要 以 各 种 不 同 的 方式 提供 产品 、 服 务 和 解决 方案 ， 以 便 满 足 客户 的 








独特 需求 。 
。 要 帮助 客户 以 富有 创造 力 的 方式 使 用 产品 。 











传统 上 ， 销 售 人 员 首 先 接受 的 是 产品 的 技术 知识 方面 的 塔 训 ， 其 次 是 
学 习 怎 样 销 售 一 一 也 就 是 怎样 接洽 、 怎 样 演示 产品 、 怎 样 谈判 价格 以 及 怎 
样 达成 交易 。 他 们 很 少 接受 上 面 列 出 的 这 些 能 力 的 培训 。 因 此 ， 对 于 强化 
整个 价值 链 的 发 展 势头 而 言 ， 一 种 重要 的 行动 就 是 要 通过 培训 和 在 职 体验 
来 培养 这 样 一 些 能 力 。 如 果 再 结合 销售 提成 、 绩 效 评 价 以 及 管理 追踪 等 广 




































































面 的 适当 变化 ， 这 样 的 培训 就 能 够 产生 重大 的 影响 。 例 如 在 1991 年 












































问 能 力 研修 班 ”(Consulting Skills Workshop) (ASCH REE HRI 











，IBM 
的 企业 专业 人 员 学 会 (Business Professional Institute) 与 管理 顾问 罗伯特 。 谢 
J (Robert Schaffer) AVE, A IBM 的 销售 代表 们 开设 了 一 个 为 期 三 天 的 “ 顾 
青 参 见 





图 7-2)。 这 个 研修 班 的 目的 就 是 要 让 IBM 的 8000 名 销售 人 员 掌 握 特 定 的 
技能 、 工 作 方法 以 及 策略 ， 使 他 们 能 够 被 客户 视 为 帮助 客户 实现 经 营 目 标 








的 支持 
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。 潜在 因素 

。 意愿 : 找 出 客户 关心 的 问题 
。 要 求 : 确保 顾客 提出 重要 的 
。 议程 : 绘制 客户 的 组 织 结构 

















准备 


开展 顾问 式 的 访谈 和 。 在 分 公司 建立 一 个 支 


会 议 


D. 协商 的 策略 和 战略 


e 在 一 次 具体 的 销售 中 J \ 


。 ”发 展 关键 性 的 合作 关系 


第 1 天 第 2 天 第 3 天 
A. 20 世纪 90 年 代 的 营销 C. 面对面 的 沟通 E. 付 诸 行动 
。 竞争 挑战 。 控制 焦虑 情绪 。 ”突破 战略 
B. 找 出 销售 的 机 会 为 拜访 客户 做 多 方面 的 | F. 行动 计划 : 针对 客户 制订 





一 个 工作 计划 





持 系 统 


找 出 销售 

















图 7-2 IBM“ 顾 问 能 力 研修 班 ”的 课程 安排 


资料 来 源 : Copyright © IBM-used with permission 


在 最 初 的 六 个 月 里 ， 这 i 



































了] 课程 一 直 是 作为 一 个 实验 性 的 计划 。 每 期 课 
程 共有 十 节 课 ， 每 节 课 都 针对 销售 代表 需要 帮助 的 特定 客户 情形 ， 人 允许 到 











场 听课 的 人 数 限制 在 15~20 人 。 在 每 期 课程 中 ， 学 员 们 会 把 自己 从 每 个 模 





块 里 学 到 的 知识 应 用 到 这 些 情 形 中 去 ， 并 就 此 相互 “咨询 ”。 到 三 天 的 课程 











结束 时 ， 每 个 销售 代表 都 对 3 











E 返 销售 战场 有 了 一 份 详细 的 工作 计划 。 


在 接受 了 这 一 实验 课程 之 后 ， 很 多 销售 代表 都 以 他 们 从 前 认为 不 可 能 





的 方式 建立 了 新 的 业务 。 当 然 ， 他 们 还 有 其 人 





户 代 表 叙 述 了 他 是 怎样 设法 避免 失去 一 个 数 





也 的 收获 。 例 如 ， 一 个 高 级 客 





T 





万 美元 的 大 客户 的 。 








仅仅 是 为 了 问候 一 下 ， 我 才 顺 便 给 这 家 公司 的 总 裁 打 了 个 电话 ， 而 他 
却 开始 抱怨 说 ， 他 仍旧 没有 得 到 想 要 得 到 的 信息 ， 庞 大 的 系统 开支 已 经 造 
十 分 傲慢 地 同 他 争辩 ， 告 诉 他 我 们 已 
经 提供 了 非常 优秀 的 设备 和 足够 详细 的 报告 。 但 是 这 一 次 我 没有 那样 做 ， 
相反 ， 我 问 他 遗漏 了 什么 。 在 得 知 答案 以 前 ， 我们 进行 了 长 时 间 的 交谈 ， 
而 这 让 我 意识 到 ， 他 们 的 系统 管理 人 员 对 他 需要 的 那 类 信息 毫 无 头绪 。 我 
答应 会 同 他 们 的 系统 管理 人 员 一 起 重新 配置 某 些 报告 ， 并 帮助 他 们 根据 他 
的 需要 作出 更 贴切 的 调整 。 做 出 这 些 调 整 根本 没有 耗费 太 长 的 时 间 …… 我 


成 了 浪费 。 要 是 在 过 去 ， 我 很 可 能 会 
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们 不 但 避免 了 被 焉 曲 为 不 负责 任 的 人 ， 而 且 还 进一步 巩固 了 与 对 方 的 合作 
关系 。 

在 取得 了 这 样 一 些 成 功 之 后 ，IBM 的 销售 部 门 培养 了 一 批 内 部 的 培训 
师 骨 干 来 讲授 这 门 课程 ， 从 而 把 它 扩展 到 了 每 年 培训 数 百 名 销售 代表 ， 并 
一 直 延 续 至 今 。 

对 于 直接 面 对 最 终 用 户 、 能 够 直接 应 用 新 方法 的 销售 团队 来 说 ， 引 入 
顾问 式 销 售 要 相对 容易 。 但 是 ， 当 销售 人 员 面 对 的 是 一 个 经 销 商 网 络 时 ， 
你 要 怎样 才能 引入 顾问 式 销 售 呢 ? 这 正 是 在 20 世纪 80 年 代 后 期 ，PPG 公 
司 的 玻璃 纤维 销售 主管 凯 文 。 沙 利文 (Kevin Sullivan) 所 面 对 的 问题 。 为 
了 提高 经 销 商 那里 玻璃 纤维 产品 的 销量 ， 他 意识 到 PPG 的 销售 人 员 将 必须 
要 增强 经 销 商 的 销售 和 管理 能 力 。 这 需要 态度 和 方法 上 的 深远 转变 一 一 从 推 
销 产 品 转变 为 指导 和 咨询 。 在 一 开始 ，PPG 的 销售 人 员 为 少数 经 销 商 开设 
了 目标 设 定 和 工作 规划 课程 ， 则 在 演示 怎样 才能 在 销售 PPG 的 产品 时 得 到 
更 大 的 回报 。 他 们 还 安排 了 正式 的 后 续 检查 来 评价 进展 ， 并 了 解 经 销 商 可 
能 会 需要 哪些 进一步 的 支持 。 

很 快 ， 新 的 做 法 收 到 了 成 效 。 例 如 ， 一 个 表现 较 差 的 经 销 商 一 直 担 心 ， 
如 果 他 专心 于 PPG 的 产品 ， 那 么 其 他 产品 线 的 销量 就 会 受 损 。PPG 的 培训 
课程 帮助 这 个 经 销 商 领会 到 了 ， 怎 样 在 加 大 对 PPG 产品 重视 的 同时 ， 提 高 
全 部 现 有 产品 的 销量 。 在 一 年 内 ， 他 把 PPG 玻璃 纤维 的 销量 增加 了 两 倍 ， 
一 跃 成 为 十 大 PPG 玻璃 纤维 经 销 商 之 一 。” 

就 像 我 们 提出 的 很 多 变革 行动 一 样 ， 顾 问 式 销售 也 不 是 一 次 性 的 活 
动 一 一 不 是 某 种 可 以 在 给 定时 刻 发 生 的 有 时 限 的 事件 。 相 反 ， 它 是 一 种 观 
点 上 的 渐进 转变 ， 它 可 以 促使 人 们 逐步 学 到 另外 一 套 能 力 。 此 外 ， 尽 管 这 
些 能 力 是 可 习 得 、 可 实践 的 ， 思 维 模式 却 必 须 出 于 这 样 一 种 信念 : 成 功 的 
最 佳 途径 就 是 帮助 客户 取得 成 功 。 一 旦 你 们 的 企业 发 展 到 了 满足 这 一 前 提 
的 时 候 ， 协 商 销售 就 能 够 成 为 一 种 强大 的 变革 行动 ， 从 而 加 深 贯 穿 整个 价 
直 链 的 联系 。 另 外 ， 你 们 的 组 织 很 可 能 已 经 做 好 了 准备 ， 打 算 进 入 无 边界 
外 部 关系 的 下 一 层次 ， 并 把 伙伴 关系 的 安排 制度 化 。 
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7.3 ”保持 进步 类 的 行动 


尽管 已 经 在 伙伴 关系 和 合作 中 取得 了 切实 的 成 功 ， 你 们 却 仍旧 要 面 对 











保持 进步 的 挑战 。 你 们 需要 


























果 持 已 经 取得 的 进步 ， 为 了 防止 倒退 ， 你 们 必 





须要 把 对 待 价值 链 的 新 思路 制度 化 。 
迈 向 无 边界 的 这 一 阶段 涉及 重组 结构 。 也 就 是 说 ， 要 想 把 价值 链 伙 伴 









































之 间 的 无 颖 合作 制度 化 ， 仅 仅 使 边界 变 得 更 加 容易 穿 透 是 不 够 的 ， 你 还 必 























须要 改变 它们 。 在 供应 商 结束 而 客户 开始 的 地 方 ， 边 界 必须 要 在 一 个 渐进 














的 过 程 中 、 在 商讨 边界 转变 的 对 话 中 改变 。 























当前 正在 对 “客户 一 供应 商 ” 关 系 进行 持续 再 造 的 企业 ， 利 用 的 是 下 









































面 列 出 的 两 种 方法 。 
两 种 保持 进步 类 的 行动 
。 整合 信息 系统 。 
。 重新 配置 角色 和 责任 。 




















7.3.1 整合 信息 系统 


本 质 上 ,“ 客 户 一 供应 商 





























”关系 是 靠 信息 一 一 准确 的 信息 一 一 凝聚 起 来 














的 。 如 果 信息 不 准确 、 不 完整 或 不 合 时 宜 ， 那 么 价值 链 中 的 成 员 就 要 付出 
巨大 的 资源 来 补偿 这 些 缺 陷 。 很 多 (就算 不 是 大 多 数 ) 价值 链 问题 的 起 医 
可 以 退 溯 到 有 缺陷 的 信息 流 ， 比 如 账单 编制 错误 、 订 单 填写 和 发 货 问 题 、 
缺 货 以 及 客户 查询 问题 等 。 为 了 解决 这 些 难 题 而 支出 的 成 本 数不胜数 。 流 
畅 、 迅 速 、 准 确 的 信息 传递 以 及 随 之 而 来 的 上 述 成 本 的 消除 ， 将 因此 体现 































































































为 价值 链 中 各 成 员 在 竞争 优势 上 的 飞跃 。 同 样 重要 的 是 ， 当 客户 和 供应 商 























整合 了 他 们 的 信息 流 时 ， 他 1 








门 就 可 以 把 相互 间 的 合作 关系 制度 化 。 











尽管 信息 的 确 可 以 在 口头 上 或 通过 交换 报告 来 分 享 ， 但 是 能 够 市 来 最 
大 累积 效益 的 方式 却 是 通过 计算 机 系统 的 整合 来 建立 价值 链 中 各 成 员 间 的 





218 
































第 7 章 巩固 价值 链 














电子 联系 。 电 子 联系 可 以 消除 抄录 错误 、 误 解 以 及 大 量 的 文书 工作 ， 还 可 
以 显著 缩短 信息 交换 的 周期 。 
一 个 强 有 力 的 例证 涉及 通用 电气 照明 公司 及 其 与 一 家 北美 大 零售 商 之 





间 的 关系 。 多 年 以 来 ， 这 家 连锁 零 
它 同 时 也 出 售 通用 电气 的 竞争 对 手 的 灯泡 ， 而 且 党 
争 来 杀价 。 对 于 通用 电气 照明 公司 来 说 ， 这 样 的 杀价 意味 着 利润 前 景 的 持 








续 恶 化 。 


























次 一 直 在 销售 通用 电气 的 灯泡 。 然 而 ， 
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fey ny Pl A PE DY we ZT FY 5 


1990 年 , 试图 扭转 这 种 不 利 局 面 的 通用 电气 照明 公司 向 该 零售 商 提 议 ， 


双方 建立 伙伴 关系 。 这 项 提议 将 缩短 两 家 公司 间 的 “订货 -发 货 -付款 ” 周 











HH, 














以 便 加 快 货 物 交 付 、 削 减 成 本 ， 同 时 提供 更 完善 的 客户 服务 。 这 项 所 谓 的 
“21 世纪 伙伴 关系 计划 ”是 这 样 运作 的 : 两 家 公司 将 通过 一 个 电子 数据 交换 





(electronic data interchange, EDI) 网 络 ， 来 交换 零售 商 的 仓库 存货 、 从 仓库 




















到 商店 的 运 货 、 存 贷 损耗 等 方面 的 信息 。 然 后 ， 通 用 电气 照明 公司 将 利用 

















这 些 信 息 来 确定 产品 需求 、 生 成 订单 、 启 动 发 货 流程 来 补充 客户 仓库 中 的 
存货 。 换 句 话 说， 通用 电气 照明 公司 将 不 必 再 等 竺 该 零售 商 来 下 订单 ， 而 




















该 零售 商 也 不 必 再 担心 库存 水 平 。 通 用 电气 照明 公司 还 将 利用 EDI 来 传送 











发 货 通 知 、 交 货 





款 也 可 以 通过 电子 方式 来 完成 (参见 图 7-3 的 流程 示意 图 )。 











到 1991 年 早 














日 期 以 及 发 货 清 单 。 双 方 还 都 将 连接 到 一 家 银行 ， 以 便 付 


期 ， 这 种 伙伴 关系 变 得 活跃 起 来 ， 双 方 也 都 因此 获得 了 收 




















益 。 零 售 商 降 低 了 库存 水 平 ， 避 免 了 存货 的 储 运 损耗 。 两 家 公司 都 减少 了 
文书 工作 ， 并 降低 了 所 有 与 订单 处 理 、 发 货 清 单 制备 以 及 争执 相关 的 成 本 。 
只 外 ， 成 本 节约 也 给 消费 者 市 来 了 利益 。 这 一 切 运转 得 如 此 流畅 ， 以 至 于 
该 零售 商 决 定 让 通用 电气 照明 公司 作为 自家 唯一 的 灯泡 供应 商 。 








以 这 次 的 成 功 为 基础 ， 两 家 公司 进一步 发 展 了 双方 的 伙伴 关系 ， 疹 




































































E 


把 销售 点 终端 的 数据 也 传送 到 通用 电气 照明 公司 的 计算 机 。 这 样 一 来 ， 通 
用 电气 就 总 是 能 够 知道 哪 种 类 型 的 灯泡 是 在 客户 数 百 家 商店 中 的 哪 一 家 里 
销售 的 ， 而 这 可 以 进一步 改善 生成 订单 和 发 货 的 模式 ， 甚 至 可 以 不 经 过 仓 











通用 电气 照明 公司 





























库 而 直接 把 货物 运 到 商店 。 











的 案例 说 明 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 不 断 发展 的 价值 链 
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伙伴 关系 可 能 会 











变 得 多 么 富有 成 果 。 当 两 家 公司 体验 到 了 成 功 并 建立 了 互 


信之 后 ， 它 们 对 合作 与 互惠 前 景 的 认识 就 变 得 更 加 开阔 、 更 加 深刻 了 。 


终极 的 系 
人 的 想象 。 有 几 十 万 消费 
及 直接 从 厂家 定购 消费 品 。 
影 票 以 及 其 他 娱乐 形式 、 获 得 到 
限 的 ， 并 且 将 继续 发 展 。 












































在 利 月 





E 财 建议 等 。 





合 是 与 最 终 用 户 的 整合 ， 它 的 到 来 之 1 
目 互 联网 来 文 付 账单 、 管 理 
如 今 ， 消 费 者 利用 个 人 计算 机 来 购物 、 预 定 电 
这 种 整合 的 潜在 利益 几乎 是 无 




















天 已 经 超出 了 任何 


























自己 的 投资 以 





这 些 例子 证 明了 对 巩固 客户 与 供应 商 之 间 的 关系 来 说 ， 系 统 整合 有 着 
巨大 的 影响 力 。 然 而 ， 这 样 的 整合 并 非 轻 而 易 举 ， 它 必须 要 以 理解 和 具体 


的 成 功 体验 为 基础 。 而 且 ， 它 还 要 求 双方 的 相互 
管理 整合 的 系统 ， 这 要 求 对 客户 或 供 
上 的 大 量 投 入 。 企 业 不 应 该 轻率 地 进入 系统 整合 ， 但 它 的 确 可 以 提供 几乎 






































言 任 和 相互 忠 减 。 建 立 和 

































































































































































应 商 伙伴 的 真正 承诺 以 及 时 间 和 资金 





















































































































































































































































无 限 的 获 利 湾 力 。 所 以 毫 无 疑问 ， 它 是 一 个 值得 探索 的 变革 。 
客户 通用 电气 照明 公司 
Ae a Ta 
2 仓库 存货 确定 产品 需求 \ 
商店 出 货 Wm 计算 货运 量 
ie 生成 订单 
生 ie 款 通 
sein ary 通用 电气 照明 公司 
更 新 库存 记录 = 国内 服务 中 心 
客户 商店 汇款 通知 书 ERNE .确定 交付 
补充 库存 .确认 优先 级 
= = .评估 有 效 性 
“发 出 产品 
vA a \ ,支持 促销 
au 
EPEE 通用 电气 照明 公司 通用 电气 照明 公司 分 销 中 心 
| “分 拣 产品 
we .确认 产品 
.确认 发 货 
明天 交付 今天 装 货 
图 7-3 通用 电气 照明 公司 存货 补充 流程 
73.2 ”重新 配置 角色 和 责任 





巩固 价值 链 的 最 终 策略 要 求 成 员 们 在 角色 和 责任 上 的 转变 
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转变 的 目的 ， 就 是 要 在 正确 的 时 间 、 利 用 最 合适 的 资源 、 以 最 低 的 总 体 成 
































价值 ， 确 定 怎 样 才 能 最 有 效 
去 它们 是 由 谁 来 完成 的 。 




















本 来 为 整个 价值 链 创造 价值 。 达 到 这 一 目的 往往 意味 着 传统 上 
链 成 员 来 完成 的 任务 或 活动 ， 现 在 必须 完全 消除 或 者 转移 到 价 
他 地 方 。 参 与 其 中 的 组 织 必 须要 计划 它们 的 各 种 任务 和 流程 ， 评 价 它们 的 
也 完成 它们 《如 果 它 们 的 确 是 必需 的 )， 不 管 过 
























































| 














直 链 中 的 其 

















个 价值 























这 种 角色 和 责任 的 重新 配置 不 但 是 本 章 前 面 所 描述 的 很 多 行动 附带 产 
生 的 结果 ， 在 这 里 更 是 一 个 明确 的 目标 。 例 如 ， 几 年 前 ， 一 群 全 都 拥有 自 





















































己 汽 车 的 匹兹堡 黄色 出 租车 公司 (Pittsburgh Yellow Cab) 的 司机 联合 起 来 ， 


一 起 创建 了 一 个 更 加 以 客户 为 中 心 的 出 租车 服务 公司 。 在 当地 
里 讨论 了 几 次 之 后 ， 他 们 打算 利用 传统 的 “黄色 出 租车 ”方案 


试 茶 些 改变 。 首 
得 到 了 消费 者 的 
保险 费 率 以 及 集 
保养 和 维修 。 但 























与 公司 达成 了 协议 ， 公 司 不 再 是 他 们 的 雇主 ， 而 是 变 成 了 他 们 














险 服 务 提供 商 。 
其 次 ， 他 们 









































先 ， 他 们 都 同意 保留 “黄色 出 租车 ” 


























体 健康 和 人 寿 保 险 ， 继 续 利 用 “黄色 




















的 一 家 餐馆 
» PRES 





的 名 称 ， 因 为 它 已 经 
认可 和 尊重 。 这 一 决定 也 让 他 们 能 够 继续 享有 较 低 的 汽车 
出 租车 ”的 修理 厂 来 




















是 ， 他 们 不 是 “黄色 出 租车 ”公司 的 






































eit. ÆRE, 





他 们 








的 维 





侈 和 保 





改变 了 处 理 信 息 的 方式 ， 用 一 个 由 司机 轮流 兼任 的 调度 员 

















取代 了 调度 室 。 在 当前 兼作 






























































E 调 度 员 的 司机 的 出 租车 上 有 一 部 移动 电话 ， 顾 
客 的 服务 请 求 电 话 会 打 到 这 里 。 然 后 ， 这 个 兼任 调度 员 的 司 书 
的 无 线 电 系统 ， 找 出 哪个 司机 处 在 搭载 顾客 的 最 佳 位 置 上 上。 这样 ， 一 项 原 


1 会 利用 现 有 


本 要 由 一 个 中 心机 构 来 完成 的 任务 ， 现 在 就 可 以 靠 司 机 们 自己 来 完成 了 。 











接着 ， 他 们 




















决定 与 当地 的 旅馆 、 饭 店 、 医 院 、 大 学 以 及 企业 建立 伙伴 


关系 。 作 为 载 客 生意 的 交换 条 件 ， 司 机 们 许诺 会 带 给 他 们 更 高 水 平 的 服务 、 
记 账 乘 车 以 及 清洁 出 租车 和 无 烟 出 租车 等 好 处 。 司 机 们 自己 达成 了 这 些 协 


议 ， 他 们 再 一 次 





自己 承担 了 原来 中 心机 构 的 一 项 职能 。 





最 后 ， 为 了 进一步 精简 组 织 ， 出 租车 司机 们 一 致 


制度 和 利润 分 享 
体 的 改善 而 努力 








同意 取消 集中 的 会 计 








。 他 们 将 基于 这 样 的 假定 来 处 理 : 如 果 他 们 全 都 为 整个 群 














， 那 么 每 个 人 都 会 比 在 以 前 的 约定 下 





改 得 更 好 。 


大 











此 ， 所 
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有 的 载 客 收入 都 归 司 机 本 人 ， 每 个 司机 都 作为 独立 的 实体 来 经 营 。 








少 于 额外 的 收入 。 














尽管 这 显然 不 同 于 一 家 大 型 企业 
BRE 











不 同 的 任务 重新 


Ten 
置 。 























方 一 一 出 租车 司机 本 身 一 一 的 转移 。 
和 了 这 些 职能 ， 共 同 分 担 了 这 些 任务 。 第 二 种 重新 
司机 们 认为 ， 这 一 职能 根本 不 能 创造 应 有 的 价值 。 























进一步 分 


计 制 度 的 取消 




















在 这 个 案例 中 ， 任 务 的 重新 








FJ Sa 


H 






































链 中 的 每 个 成 员 创造 更 大 的 价值 。 


























这 样 的 重新 





为 了 保 





证 像 移动 电话 这 样 的 文 出 ， 每 个 司机 都 要 拿 出 少量 的 月 费 ， 其 数额 要 远 远 


的 改造 ， 但 这 个 案例 还 是 说 明了 两 种 














中 职能 从 供应 商 组 织 向 价 伍 
此 外 ， 在 转移 了 这 些 职能 之 后 , 司机 们 





促成 了 一 种 六 














链 中 紧邻 一 





























L 置 是 集中 会 















































f 的 组 织 ， 它 可 以 为 价值 
































忆 息 能 够 把 整个 部 门 或 职能 

















转移 到 价值 链 中 的 其 他 地 方 。 例 如 在 1991 年 12 月 ， 大 陆 银行 (现在 的 美 
国 银行 ) 将 其 整个 信息 技术 《〈IT) 服务 职能 外 包 给 了 IBM 的 一 家 子 公司 ， 
同时 移交 了 人 员 、 设 备 和 责任 。 之 所 以 会 有 这 样 的 转变 ， 是 因为 大 陆 银 行 


























意识 地 、 不 断 地 重新 评估 了 自身 的 核心 竞争 力 ， 并 决定 把 有 限 的 资源 集 
































中 起 来 ， 用 于 增强 自身 在 银行 业 和 客户 关系 等 方面 的 基础 优势 。 
尽管 该 银行 已 经 把 从 餐饮 服务 到 法 律 服务 的 内 部 服务 部 门 外 包 了 出 








去 ， 可 当时 任 信息 技术 主管 的 到 











EAE T° MA (Richard L. Huber) 却 记 得 ， 最 


初 他 们 还 是 担心 ,如果 他 们 放弃 了 对 系统 开发 的 控制 ,他 们 就 会 丧失 对 “ 王 


冠 ” 的 控制 。 









































然而 ， 通 过 重新 配置 银行 的 经 营 单位 与 将 要 负责 系统 运行 的 


IBM 的 子 公 司 、 将 要 提供 系统 开发 文 持 的 安永 公司 (Ernst & Young) MÆ 











的 凯 捷 安 永 集团 〈Cap Gemini Ernst & Young) 











) 之 间 的 关系 ， 必 要 的 控制 权 





得 以 保留 ， 以 前 没完 没 了 的 项 目 宣告 结束 ， 而 成 本 也 大 大 降低 了 。 À 





在 这 个 案例 中 ， 重 新 配置 
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着 不 同 的 优势 ， 而 最 大 的 总 体 价 值 源 于 对 这 些 优势 而 非 抽 
大 陆 银 行 认定 ， 其 优势 在 于 银行 业务 而 非 系统 业务 。 相 反 ，IBM 
因素 并 非 只 有 成 本 ， 更 重要 的 是 要 考虑 在 不 
西 牲 成 本 、 控 制 或 客户 服务 的 情况 下 ， 在 价值 链 中 的 什么 地 方 可 以 创造 最 








擅长 于 系统 业务 。 所 以 ， 决 定 














大 价值 















































然而 有 时 候 ， 成 本 将 是 主要 因素 ， 
































尤其 是 当 在 价 但 





是 基于 这 样 一 种 思想 : 不 同 的 价值 链 成 员 有 
































i 助 职能 的 专注 。 
的 子 公 司 


























链 中 的 不 同 场所 创 























造 的 价值 几乎 相同 时 
































第 7 章 巩固 价值 链 

















。 例 如 ， 作 为 其 降低 成 本 的 持续 努力 的 一 部 分 ， 联 合 








Hít (Federated Department Stores) 要 求 服 装 供 应 商 给 发 来 的 货物 配 上 更 好 











的 衣架 ， 这 样 公司 就 不 会 再 为 更 换 展 示 服 装 用 的 衣架 而 支出 额外 的 成 本 了 。 














的 供应 商 来 说 ， 只 有 当 他 们 考虑 到 总 体 的 价值 链 而 不 

















当然 ， 对 于 联合 百货 


仅仅 是 自身 增加 的 成 本 时 ， 这 种 改变 才 是 合理 的 。” 











同样 ， 价 值 链 中 







































































的 重新 配置 也 能 够 改变 或 减少 经 销 商 的 角色 。 过 去 ， 




















很 多 制造 商都 把 经 销 商 作为 销售 渠道 。 这 要 求 商 品 经 过 两 次 运送 ， 首先 运 





到 经 销 商 那里 ， 然 后 
经 销 商 作为 销售 商品 








再 送 到 消费 者 手 上 。 现 在 ， 有 些 制 造 商 正在 探索 只 把 





























的 展示 场所 和 售后 服务 部 门 ， 而 由 厂家 直接 发 货 到 消 























费 者 家 中 的 可 能 性 。 在 被 重新 定义 的 价值 链 中 ， 经 销 商 不 再 保有 库存 或 提 



























































供 送 货 和 安装 服务 。 在 其 他 情况 下 ， 从 前 的 零售 商 已 经 变 成 了 交代 和 交叉 


销售 的 场所 。 例 如， 佳 农 德 公司 (Carmondale) 的 顾客 直接 向 他 们 定购 高 端 
自行 车 ， 但 成 品 要 被 运送 到 一 家 获得 授权 的 零售 商 那 里 。 这 种 安排 有 助 于 


制造 商 《〈 佳 农 德 ) Pk 























制 同 退货 相关 的 成 本 ， 并 把 零售 商定 位 于 交叉 销售 自 





行车 附件 ， 以 满足 顾客 自选 组 件 的 需要 。”" 




















重新 配置 的 最 后 
就 是 要 求 顾客 来 完成 
求 顾 客 自 己 为 所 选 的 




















一 种 类 型 涉及 职能 从 销售 组 织 向 最 终 用 户 的 转移 ， 也 
从 前 由 零售 商 包 办 的 任务 。 折 扣 超 市 或 无 品牌 超市 要 
杂 用 品 装 袋 ， 目 助 餐馆 要 求 用 餐 者 自己 搭配 和 取 食 



















































































饭菜 。 能 够 说 明 这 种 趋势 的 最 佳 实例 之 一 ， 是 瑞典 家 具 零 售 商 宜家 的 策略 。 
正如 诺 曼 和 拉 米 雷 斯 所 描述 的 :“ 这 家 公司 提供 给 顾客 的 不 仅仅 是 低 价格 ， 














它 还 提供 了 一 种 全 新 
某 些 传统 上 由 制造 商 












































的 劳动 力 分 工 。 看 起 来 就 像 这 样 : 如 果 顾 客 同意 承担 
和 零售 商 来 完成 的 关键 任务 一 一 产品 的 组 闭 以 及 送 货 


























上 门 ， 那 么 宜家 将 保证 以 低 得 多 的 价格 交付 设计 精美 的 产品 …… 在 进门 处 ， 











顾客 可 以 拿 到 产品 目 
情况 下 上 自己 挑选 …… 








录 、 卷 信 、 笔 和 便条 纸 ， 以 便 能 够 在 没有 店员 帮助 的 
宜家 的 目的 不 是 要 减轻 顾客 完成 某 些 任务 的 负担 ， 而 























是 要 调动 他 们 来 轻松 完成 某 些 他 们 以 前 从 未 做 过 的 事情 .”” 

















如 今 ， 供 应 商 和 














客户 之 间 移 动 的 边界 不 仅 对 组 织 来 说 是 一 个 事实 ， 对 


个 体 消 费 者 来 说 也 同样 是 事实 。 














总 而 言 之 ， 重 新 








了 和 置 价值 链 是 一 项 重大 的 任务 ， 它 需要 领悟 、 协 作 以 
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及 价值 链 中 各 成 员 间 的 全 面 合 作 。 它 是 无 法 单方 面 实现 的 ， 也 无 法 在 企业 














不 考虑 整个 价值 链 的 利益 的 情况 下 实现 。 正 






































如 此 ， 像 通用 电气 照明 公司 


这 样 的 制造 商 才 与 经 销 商 和 第 三 方 运送 服务 公司 紧密 合作 ， 和 尝试 送 货 上 门 
服务 ， 并 追踪 顾客 的 反应 ;大 陆 银 行 才 一 直 与 内 部 的 各 单位 以 及 外 部 的 信 

















息 拉 术 提供 商 紧 密 合作 ， 以 改造 它们 的 价 
的 经 营 体系 ， 试 图 让 消费 





然而 一 旦 开始 ， 
更 容易 穿 透 的 边界 ， 





回头 再 说 前 面 提 到 的 一 个 案例 : 带 着 保护 自身 利润 率 的 简单 企图 ， 通 过 变 
日 电 气 照 明 公司 开始 了 与 一 家 零售 商 








成 一 家 更 具有 战略 





















































可 以 更 轻松 地 扮演 他 们 的 新 
这 种 对 价值 链 的 习 









































公司 才 构建 了 新 


产生 的 参与 者 之 间 
就 能 够 推动 一 个 经 久 不 衰 的 学 习 、 变 革 和 改善 的 过 程 。 









































生 的 供应 商 ， 通 月 











的 紧密 联系 。 从 那 时 起 ， 这 种 关系 逐渐 发 展 成 为 一 种 信息 系统 整合 的 模 
式 一 一 首先 是 通过 EDI, 然后 是 通过 直接 的 系统 接 入 。 最 终 ， 这 种 整合 促成 


为 角色 和 责任 的 重新 


























充 以 及 其 他 任务 。 通 过 这 种 协作 ， 通 用 电气 的 管理 




















的 创新 性 管理 流程 ， 




















委员 会 《其 成 员 都 是 通用 电气 各 项 业务 的 负责 人 ); bi 


也 拜访 了 零售 商 的 总 部 ， 亲 自考 察 了 他 们 的 管 











配置 一 一 通用 电气 照明 公司 要 承担 库存 管理 、 商 店 补 









































E 层 就 看 到 了 那 家 零售 商 





并 表达 了 他 们 学 习 这 些 流程 的 兴趣 。 为 此 ， 零 售 商 的 
首席 执行 官 和 一 些 高 级 主管 花 了 一 天 的 时 间 ， 访问 了 通用 电气 的 公司 执行 
































fn, ARABS BIA 
这 种 分 享 已 经 对 通 





用 电气 的 管理 风格 产生 了 深远 的 影响 。 作 为 回报 ， 通 用 电气 资助 零售 商 引 








入 了 全 员 大 会 以 及 流程 图 等 技术 ， 而 该 夫 


续 他 们 的 改善 。 











商 全 今 仍 在 使 用 这 些 工具 来 继 


在 无 边界 的 世界 里 将 充满 着 种 种 富有 成 效 的 学 习 、 变 革 和 成 长 的 机 会 ， 








而 我 们 面临 的 挑战 将 是 怎样 最 大 限度 地 利 有 





说 到 底 ， 此 处 所 描述 的 那些 行动 仅仅 是 工具 。 
具 一 样 ， 它 们 要 求 正 确 的 使 用 方法 。 为 了 有 效 地 利用 这 些 工 
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7.4 促成 这 一 切 : 








穿 透 外 部 边界 











象 任何 一 套 工 





有 具 ， 组 织 的 领 








第 7 章 巩固 价值 链 

















导 者 们 、 首 席 执 行 官 们 以 及 其 他 的 高 级 主管 们 ， 必 须 首先 评价 当前 组 织 与 
供应 商 和 客户 之 间 的 相互 关系 的 真实 状态 ， 然 后 再 依据 真实 的 评价 结果 来 
选择 适当 的 行动 。 如 果 这 一 诊断 步骤 被 忽略 或 者 被 一 带 而 过 ， 那 么 组 织 就 
非常 容易 对 客户 或 供应 商 抱 有 不 现实 的 期 望 ， 或 者 在 那些 不 会 市 来 回报 的 
事情 上 浪 旨 金钱。 例如， 要 是 组 织 合 作者 之 间 还 没有 形成 一 个 由 信任 、 经 
验 和 成 功 所 构筑 的 基础 ， 那 么 通常 来 说 整合 的 信息 系统 将 无 异 于 病人 说 梦 。 
把 这 样 的 行动 建立 在 单纯 期 望 的 基础 之 上， 这 很 可 能 最 多 也 就 是 一 种 耗费 
Ey i] FA) YEH 

同时 ， 你 们 也 必须 要 抗拒 逐 点 地 详细 研究 与 每 个 客户 或 供应 商 的 相互 
关系 这 一 诱惑 。 你 们 可 能 在 这 样 的 评价 中 花费 数 年 的 时 间 ， 却 始终 不 能 进 
入 开展 某 些 具体 合作 的 下 一 阶段 。 事 实 上 ， 在 某 些 组 织 里 ， 人 们 把 拖延 的 
调查 分 析 作 为 逃避 变革 的 一 种 手段 一 一 他 们 盼望 着 如 果 他 们 分 析 形 势 的 时 
间 足 够 入 ， 要 求 他 们 必须 作出 改变 的 压力 就 会 消失 。 

一 种 更 加 有 效 的 做 法 是 ， 以 更 加 容易 穿 透 的 边界 能 够 对 其 产生 显著 的 
影响 为 标准 ， 选 出 少数 关键 关系 ， 并 把 努力 集中 在 加 速 这 些 关 系 的 发 展 上 。 
然后 ， 等 到 时 机 成 熟 时 ， 就 可 以 利用 从 这 些 经 历 中 学 到 的 知识 来 促进 与 其 
他 组 织 合 作者 之 间 的 外 部 边界 的 放松 。 

一 个 告 诚 ， 没有 必要 与 所 在 组 织 领域 中 的 每 个 客户 或 供应 商都 建立 无 
边界 关系 。 就 像 对 所 有 的 关系 来 说 都 是 这 个 道理 一 样 ， 一 鞋 难 合 百 人 足 。 
很 有 可 能 ， 你 们 将 总 是 与 众多 的 客户 和 供应 商 保持 各 种 各 样 的 关系 ， 而 他 
们 全 都 在 以 不 同 的 速度 演化 。 成 功 的 关键 将 不 在 于 建立 无 边界 关系 的 数量 ， 
而 在 于 当时 机 成 熟 时 你 们 的 组 织 把 客户 和 供应 商 关 系 向 无 边界 推进 的 能 
力 。 随 着 条 件 的 改变 (它们 也 一 定 会 改变 )， 价 值 链 的 配置 也 将 发 生 转 变 。 
当 这 种 情况 出 现时 ， 你 们 的 组 织 将 需要 快速 啊 应 的 能 力 ， 以 求 在 你 们 可 能 
参与 其 中 的 各 种 价值 链 中 与 新 的 成 员 或 已 经 改变 的 成 员 建 立 起 适度 的 无 边 
界 关 系 。 
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四 部 分 “自由 地 全 球 穿越 : 跨越 地 理 边 界 








w 

















世界 银行 南亚 地 区 副 总 裁 西 水 美惠 子 的 经 历 














世界 银行 的 南亚 地 区 部 是 一 个 拥有 600 人 的 机 构 ， 其 职责 是 以 投资 银 
行 的 身份 ， 用 数 十 亿美 元 的 投资 来 帮助 印度 、 巴 基 斯 坦 以 及 斯 里 兰 卡 等 国 
家 减少 贫困 。 在 1980 年 加 入 世界 银行 之 前 ， 在 日 本 国内 接受 了 经 济 学 培训 
的 西 水 (Mieko Nishimizu) 首先 成 为 一 名 大 学 教师 。 在 经 历 了 一 系列 的 专 
业 评 价 和 财务 咨询 之 后 ， 西 水 在 1995 年 被 任命 为 世界 银行 南亚 几 个 国家 的 
地 区 主管 ， 随 后 又 在 1997 年 被 提升 为 地 区 副 总 裁 。 

自从 成 为 地 区 副 总 裁 以 来 ， 西 水 一 直 在 领导 她 的 部 门 改 革 像 世界 银行 

这 样 的 机 构 处 理 经 济 发 展 和 减少 贫困 等 问题 的 方式 。 这 一 改革 历程 已 经 促 
使 她 不 再 把 经 济 发 展 看 成 是 一 个 专业 技术 分 析 、 政 策 调整 以 及 放贷 的 过 程 ， 
而 是 将 其 视 为 一 个 改变 的 过 程 。 在 这 种 改变 的 过 程 中 ， 生 活 在 某 个 社 群 中 
的 人 们 将 掌握 自己 的 命运 ， 而 像 世界 银 行 这样 的 机 构 将 扮演 合作 伙伴 、 催 
化 剂 以 及 资源 提供 者 的 角色 。 为 了 促成 这 一 切 ， 西 水 一 直 致力 于 为 组 织 打 
造 “ 足 松 多 孔 的 边界 ”一 一 在 这 样 的 边界 上 ， 经 济 学 家 和 村 民 们 能 够 以 团 
队 的 形式 合作 ， 来 自 不 同 领域 的 专家 们 能 够 构想 出 注重 整体 的 解决 方案 ， 
而 总 部 和 一 线 的 差别 将 变 得 毫 无 意义 。 这 种 转变 已 经 帮助 世界 银行 在 南亚 
的 很 多 国家 里 恢复 了 实际 作用 ， 在 与 贫困 的 斗争 中 扮演 着 一 个 越 来 越 强大 
的 角色 。 下 面 就 是 西 水 对 领导 这 一 转变 的 一 些 思考 。 
对 南亚 地 区 的 领导 是 一 段 充满 了 色彩 和 层次 的 情感 历程 。 在 这 段 历 程 
中 ， 我 首先 学 到 的 教训 之 一 就 是 : 在 推动 组 织 变革 的 过 程 中 ， 我 需要 从 中 
于 自己 的 信念 开始 。 一 个 领导 者 保持 坦率 、 说 话 真诚 、 乐 于 改变 ， 有 着 非 
常 重大 的 意义 。 组 织 的 改革 会 给 每 个 人 的 生活 带 来 一 定 程度 的 混乱 。 不 管 
多 么 聪明 ， 大 多 数 人 都 渴望 稳定 。 所 以 ， 真 正 的 挑战 是 怎样 鼓励 群体 在 经 
历 不 稳定 的 情况 下 去 接受 变化 。 就 像 结果 所 证 明 的 ， 我 的 坚持 在 这 一 过 程 
中 至 关 重 要 。 当 别 的 一 切 都 在 改变 时 ， 人 们 知道 他 们 可 以 指望 我 保持 开放 、 
心口 如 一 、 说 到 做 到 。 

































































a 



































229 





无 边界 组 织 











然而 忠 














于 自己 的 内 心意 味 着 ， 我 需要 学 会 怎样 把 自己 同 他 人 的 理性 关 























系 转变 为 感性 关系 。 而 且 ， 考 虑 到 我 接受 的 是 理论 经 济 学 者 的 训练 ， 这 种 
转变 对 我 来 说 并 不 容易 。 人 至 于 这 种 转变 的 起 点 ， 在 商业 领域 里 ， 你 们 或 许 


会 称 之 为 “贴近 你 的 客户 ”。 























当 我 第 一 次 成 为 区 域 经 理 时 ， 就 像 任何 一 个 优秀 的 经 理 都 会 做 的 那样 ， 


























我 把 自己 的 愿景 和 价值 观 告诉 了 我 的 下 属 们 。 而 且 我 还 告诉 他 们 ,“ 减 少 贫 
困 ” 就 是 我 们 的 使 命 。 但 是 随后 我 意识 到 ， 我 并 不 真正 了 解 这 意味 独 什 么 。 
于 是 我 打算 前 入 巴基斯坦 
六 个 星期 。 现 在 看 来 ， 那 是 一 次 令 人 难以 置信 的 经 历 。 去 的 时 候 我 还 是 一 























个 经 济 学 



































的 一 个 边远 地 区 ， 同 那里 贫穷 的 乡 民 们 一 起 生活 

















， 而 回来 的 时 
































候 我 已 经 变 了 。 我 学 到 了 贫困 者 的 智 意 ， 学 到 了 














他 们 控制 生活 、 扩 大 视野 的 方式 ， 而 且 我 也 看 到 了 他 们 眼中 的 世界 银行 。 
那 次 经 历 让 我 认识 到 ， 我 们 的 客户 ， 也 就 是 南亚 的 那些 穷人 们 ， 他 们 
根本 不 在 乎 对 我 们 来 说 如 此 重要 的 边界 。 他 们 不 关心 援助 来 自 “ 教 育 部 门 ” 





还 是 “基础 设施 部 门 ”， 来 自生 活 在 华盛顿 还 是 生活 在 德里 的 人 们 ， 来 自 1 

















[= 











界 银 行 还 是 一 个 当地 的 非 政 府 组 织 (Non-Government Organization, NGO). 





他 们 只 是 希望 能 有 一 个 注重 整体 的 解决 方案 ， 可 以 帮助 他 们 过 上 更 富足 、 


更 充实 的 生活 ， 实 现 他 们 的 梦想 。 


























这 种 情感 冲击 推动 着 我 完成 了 一 切 。 例 如 ， 我 一 直 对 组 织 等 级 体系 的 














缺陷 有 一 种 理性 的 认识 。 
看 待 这 个 问题 ， 这 让 我 真正 认识 到 了 平等 的 意义 。 手 中 握 有 权力 的 人 需要 














学 会 把 被 排挤 到 社会 边缘 


“我 们 ”更 清楚 该 怎样 提 信 

















但 是 从 贫穷 尤其 是 贫穷 妇女 一 一 的 观点 来 

















的 人 们 当做 同胞 来 对 待 。 西 方 传统 的 殖民 心态 是 ， 














援助 。 但 是 ， 与 贫穷 的 村 民 们 一 起 生活 的 经 历 扫 








除了 这 种 观念 。 我 们 的 “客户 ”需要 我 们 谦逊 ， 需 要 我 们 倾听 他 们 的 心声 ， 


需要 我 们 至 


及 我 们 的 边界 。 否 则 ， 我 们 就 只 能 是 建 了 一 所 女童 学 校 却 没 建 配套 的 浴室 ， 
或 者 是 建立 了 农业 推广 服务 却 没有 把 道路 修 通 。 

















解 他 们 的 需求 








， 需 要 我 们 全 盘 地 帮助 他 们 解决 问题 ， 而 不 要 奈 





























这 些 来 自我 们 的 “客户 ”的 认识 ， 深 深 地 影响 了 我 对 怎样 让 南亚 地 区 
部 变 得 更 加 “无 边界 ”的 思考 。 从 一 开始 我 就 对 下 属 们 谈 了 这 些 想法 和 这 
一 愿景 。 而 且 ， 我 立刻 就 看 到 了 积极 的 反应 ， 因 为 我 们 的 梦想 是 一 样 的 。 
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四 部 分 ”自由 地 全 球 穿越 ， 跨越 地 理 边 界 








但 是 理性 认识 却 不 同 于 感性 认识 ， 感 性 上 的 转变 未 必 就 能 转化 为 我 们 行为 





方式 上 的 转变 。 因 此 ， 我 鼓励 下 属 们 也 都 像 我 那样 去 亲身 体验 一 下 贫困 














的 生活 。 于 是 我 们 开始 了 所 谓 的 “乡村 浸 礼 计划 ”。 
织 发 出 邀请 ， 














m 
































我 们 让 当地 的 非 政 府 组 


请 我 们 的 成 员 到 他 们 的 村 里 去 和 贫穷 的 村 民 们 一 起 生活 两 个 


















































星期 。 同 时 ， 我 们 请 这 些 组 织 帮 助 我 们 的 成 员 处 理 压力 、 提 交 任务 报告 。 





最 终 ， 我 们 让 这 项 计划 成 了 一 种 强制 性 的 活动 ， 要 求 各 类 成 员 必须 参与 在 
过 去 的 几 年 里 ， 参 与 者 已 经 超过 200 人 。 如 今 在 我 们 负责 的 国家 里 ， 它 已 
经 成 为 一 个 众所周知 的 计划 ， 它 所 发 出 的 非常 强烈 的 信号 ， 表 明了 世界 银 























行 的 态度 是 愿意 倾听 和 学 习 ， 而 不 是 发 号 施 令 和 强 











人 所 难 。 





但 是 要 想 为 我 们 的 “客户 ”创造 出 整体 性 的 解决 方案 ， 还 需要 改变 我 








们 在 世界 银行 内 部 的 工作 方式 。 为 了 更 好 地 服务 于 








“客户 ”， 我 们 需要 开局 





跨 专 业 的 对 话 ， 一 种 不 必 顺 从 于 权力 的 对 话 。 为 了 象征 性 地 传达 这 一 点 ， 
我 始终 没有 为 我 们 的 地 区 勾画 出 一 张 传统 的 组 织 结构 图 。 而 且 ， 如 果 说 我 
































必须 要 勾画 出 点 儿 什么 的 话 ， 我 也 会 把 自己 置 于 底部 。 我 始终 认为 “我 的 
同事 们 都 是 我 的 老板 ”， 而 我 是 我 们 地 区 最 不 重要 的 一 个 人 。 同 时 ， 这 么 多 






































年 来 ， 我 也 必须 不 断 地 学 习 怎 样 才能 变 得 更 坦率 、 




















更 平易 近 人 。 能 够 让 人 


以 为 我 是 “哑巴 ”， 这 在 我 看 来 就 是 一 种 最 高 成 就 。 不 过 ， 我 做 得 还 很 不 





自然 
TWN O 





在 水 平方 向 上 ， 我 们 仍旧 做 得 还 不 够 。 当 还 有 像 金融 、 能 源 、 卫 生 、 
经 济 和 教育 等 这 样 的 不 同 专业 存在 时 ， 要 想 消除 边界 恐怕 是 不 可 能 的 。 人 





们 都 希望 能 与 做 同样 工作 的 同事 在 一 起 ， 都 希望 能 












































有 这 样 一 个 受 他 们 尊重 、 





可 以 从 中 学 习 的 “大 本 营 ”。 正 因 如 此 ， 我 最 初 提 出 的 取消 部 门 的 建议 才 会 
遭 到 抵制 。 人 们 都 希望 有 一 个 专业 之 家 。 我 尊重 这 种 需求 。 但 是 我 希望 得 




















到 一 个 承诺 ， 那 就 是 大 家 将 会 跨越 边界 合作 ， 而 不 会 画 地 为 牢 ， 不 肯 踏 出 
各 自 的 “大 本 营 ” 半 步 。 即 使 我 们 已 经 就 此 达成 了 一 致意 见 ， 相 对 于 我 们 











自己 的 标准 而 言 ， 我 们 仍旧 没有 成 功 。 是 的 ， 我 们 
但 我 们 还 有 很 长 的 路 要 走 。 

我 们 已 经 比较 成 功 地 突破 了 的 一 种 边界 是 地 形 
时 ， 我 们 有 75% 的 成 员 留 在 华盛顿 的 总 部 。 如 今 ， 














已 经 取得 了 零星 的 成 功 ， 





边界 。 当 我 成 为 副 总 裁 
我 们 有 400 人 工作 在 一 
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无 边界 组 织 











2, WRA 200 人 留 在 总 部 。 更 加 重要 的 是 ， 我 们 已 经 改变 了 一 线 工作 人 
员 的 角色 。 这 些 人 员 中 的 大 多 数 是 从 当地 雇佣 的 ， 他 们 都 非常 优秀 。 对 他 
们 的 评定 标准 与 对 驻 华盛顿 的 员工 完全 一 样 ， 他 们 也 以 同样 的 方式 参与 团 
Bhs 他 们 给 我 们 的 援助 行动 带 来 了 一 种 前 所 未 有 的 本 地 观点 。 这 种 做 法 在 
我 们 一 开始 时 是 不 可 想象 的 。 海 外 的 员工 仅仅 是 一 个 开 文 巨 大 的 邮局 ， 它 
接收 我 们 的 成 果然 后 再 交付 给 客户 。 那 是 一 种 典型 的 殖民 关系 ， 在 这 种 关 
系 中 ， 所 有 的 权力 都 集中 在 总 部 。 如 今 ， 那 种 心态 已 经 成 为 过 去 。 我 们 并 
不 担心 某 个 人 在 什么 地 方 ， 我 们 只 担心 他 是 否 适 合成 为 团队 的 一 部 分 。 

对 于 其 他 正在 开始 这 一 历程 的 领导 者 ， 我 愿意 提供 三 点 建议 。 首 先 ， 
要 深刻 地 了 解 你 自己 。 要 抛弃 东 缚 我 们 每 一 个 人 的 传统 文化 和 管理 偏见 。 
其 次 ， 要 用 客户 的 需求 来 驱动 自己 。 要 倾听 客户 们 的 心声 ， 以 了 解 他 们 想 
要 什么 以 及 你 们 怎样 才能 给 予 帮助 。 最 后 ， 你 们 作出 的 任何 变革 都 需要 源 
于 你 们 的 团队 。 团 队 的 成 员 们 需要 拥抱 变革 ， 而 你 不 能 从 上 到 下 地 强制 推 
行 。 所以， 你 还 需要 倾听 下 属 们 的 心声 。 而 且 你 要 认识 到 ， 这 一 切 是 非常 
艰难 的 ， 但 你 别 无 选择 。 



































































































































第 8 i 
走向 全 球 性 企业 





就 像 马 可 * 波 罗 (Marco Polo) 探索 新 的 贸易 领域 一 样 ， 如 今 的 组 织 
在 探索 巨大 的 新 市 场 。 这 个 过 程 不 亚 于 一 场 革 命 ， 它 正在 打破 曾经 神圣 的 
空间 、 时 间 和 国籍 的 边界 。 突 然 之 间 ， 我 们 发 现 自己 处 在 一 个 地 球 村 中 ， 
正在 如 此 迅速 地 交换 着 贸易 、 生 意 和 信息 ， 以 至 于 国内 与 国外 的 二 分 法 已 
经 消失 了 ， 存 在 于 企业 之 间 、 市 场 之 间 以 及 大 众 之 间 的 全 球 边界 也 已 经 不 
可 逆转 地 变 得 模糊 了 。 


过 去 的 情况 与 现在 是 不 同 的 
企业 可 以 把 国籍 作为 自己 的 特色 。 过 去 ， 福 特 是 一 家 美国 企业 ， 其 总 部 设 
剖 造 美国 汽车 。 福 特 的 茶 些 业务 影响 到 了 世 
[意义 来 说 ， 福 特 都 无 疑 是 


在 底特律 ， 





界 的 其 他 地 方 ， 但 是 无 论 从 字面 意义 还 是 从 象 生 





它 雇 




















美国 员工 来 











一 家 美国 企业 。 


但 是 到 了 20 | 
的 代表 性 车 型 中 ， 





项 目 ， 福 特 调动 了 一 个 





新 的 全 球 怕 





也 已 经 遍布 全 球 。 随 后 是 沿 着 品牌 界线 和 区 域 界线 进行 的 习 


EAA 


























或 许 有 人 会 说 ， 过 去 很 简单 ， 现 在 

















世纪 90 年 代 




















的 





， 和 福特 的 经 营 已 经 变 得 复杂 多 了 。 在 它 生 产 
只 有 相对 较 小 的 比例 是 由 美国 原 产 的 零件 组 装 的 。 组 
生产 这 些 汽 车 的 流程 也 同样 发 生 了 变化 。 因 此 ， 为 了 自己 的 “福特 2000” 










































































织 


1170 名 高 级 管理 者 组 成 的 团队 ， 来 逐步 建立 一 个 


北美 和 欧洲 的 业务 已 经 合并 ， 而 福特 的 英才 和 活动 中 心 























EE 组 (四 个 专注 


于 “福特 ”品牌 的 地 理 单位 ， 面 向 首要 品牌 的 多 个 全 球 性 单位 ， 面 向 汽车 
服务 品牌 的 多 个 全 球 性 单位 ， 以 及 面向 产品 开发 、 质 量 控制 、 采 购 等 的 多 
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无 边界 组 织 
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个 全 球 性 机 构 )， 其 目的 就 是 既 要 建立 起 更 加 小 巧 灵 活 、 更 加 具有 客户 响应 
性 的 经 营 单位 ， 同 时 也 要 保持 全 球 规模 和 集体 知识 的 优势 。 

简单 来 说 ， 如 今 管理 者 们 必须 要 想到 ， 我 们 的 世界 不 久 就 会 被 没有 国 
籍 、 没 有 国界 的 虚拟 企业 所 占领 。 就 拿 联合 利 华 来 说 吧 ， 尽 管 最 初 只 是 一 
家 英 衔 合资 的 企业 ， 但 现在 联合 利 华 却 已 经 包括 了 设立 在 75 个 国家 的 五 百 
多 家 企业 。 在 规模 上 ， 联 合 利 华 是 全 球 十 大 企业 集团 之 一 。 它 是 怎样 实现 
这 样 一 种 全 球 势力 的 呢 ? 在 众多 原因 中 ， 包 括 了 像 较 小 的 国内 市 场 、 设 在 
集 兰 的 总 部 《欧洲 的 十 凶 路 口 》 以 及 它 对 不 同 语言 和 文化 的 适应 等 原因 。 
在 联合 利 华 的 董事 会 中 ， 成 员 的 国籍 共有 七 种 。 

对 于 像 联合 利 华 、ABB 集团 (Asea Brown Boreri) 以 及 葛 兰 素 史 克 这 
样 的 企业 来 说 ， 全 球 化 已 经 成 为 一 种 自然 特征 ， 成 为 其 使 命 和 文化 不 可 分 
割 的 一 部 分 。 然 而 对 于 大 多 数 企业 来 说 ， 要 真正 地 把 思维 模式 、 人 员 以 及 
市 场 全 球 化 ， 这 似乎 还 是 一 种 折磨 。 尽 管 机 会 非常 族人， 但 全 球 化 对 努力 、 
知识 和 能 力 的 要 求 却 要 大 大 超过 经 营 一 家 国内 企业 ， 而 且 风险 也 同样 巨大 。 
































































































































81 为 什么 要 走向 全 球 化 


追求 全 球 化 的 根本 原因 ， 或 许 不 会 像 追求 打破 垂直 、 水 平和 外 部 边界 
的 根本 原因 那样 明显 。 尽 管 放 松 后 面 这 三 类 边界 无 疑 将 有 助 于 组 织 利用 速 
度 、 灵 活性 、 整 合 以 及 创新 等 新 成 功 因素 ， 但 从 表面 上 来 看 ， 攻 击 全 球 性 
边界 对 那些 在 国内 市 场 上 成 功 的 企业 来 说 似乎 并 不 重要 。 

然而 ， 全 球 影 响 力 正 在 成 为 一 个 新 的 企业 标准 ， 放 松 全 球 性 边界 将 成 
为 对 21 世纪 成 功 组 织 的 必然 要 求 。 据 联合 国贸 易 和 发 展会 议 (United Nations 
Conference on Trade and Development, UNCTD ) 指出 , 在 世界 上 最 富有 的 14 
个 国家 里 ， 已 经 发 起 创立 了 24 000 多 家 跨国 企业 。 在 这 些 跨国 企业 当中 ， 
有 些 是 在 探索 新 的 市 场 ， 有 些 是 在 利用 新 的 跨 境 贸易 协定 ， 有 些 是 在 开发 
新 的 技术 ， 有 些 则 是 在 寻找 更 低廉 的 劳动 力 或 狐 的 资本 来 源 。 

下 面 图 框 中 列 出 了 企业 迫切 需要 全 球 化 的 十 大 重要 理由 。 
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第 8 章 走向 全 球 性 企业 
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竞争 生存 (Competitive survival ) AEMT (Evolutionary forces) 
成 本 分 散 (Cost spreading ) BL 技 Œ fit ( Technological 
大 胆 开 拓 (Trailblazing) revolution ) 

三 法 则 (Rule of Three) 追求 创新 (Search for innovation ) 
多 米 诺 上 骨牌 效应 (Domino effect)  ” 涟 满 效 应 (Ripple effect) 




















对 标 管 理 (Benchmarking against 





other companies) 





8.1.1 ”竞争 生存 


为 了 在 一 个 充满 竞争 的 世界 里 生存 下 去 ， 这 或 许 是 退 求 全 球 化 最 有 说 
服 力 的 一 个 理由 。 生 存 往 往 要 求 降低 成 本 和 增加 利润 一 一 这 可 能 意味 着 通过 
在 劳动 力 资源 丰富 的 国家 设立 工厂 ， 来 找到 更 便宜 的 劳动 力 。 然 而 ， 这 个 
问题 已 经 不 再 像 过 去 那样 明确 了 。 几 十 年 来 ， 全 球 化 已 经 在 很 大 程度 上 影 
啊 了 在 妹 国 、 中 国人 台湾 地 区 、 马 来 西亚 和 泰国 ， 以 及 寻找 廉价 苑 动力 的 北 
美 、 欧 洲 和 日 本 的 企业 。 然 后 ， 那 些 国家 的 薪酬 水 平 开 始 上 涨 ， 引 发 了 一 
个 意 想不到 的 转变 。 在 20 世纪 90 年 代 中 期 大量 的 理 国 和 中 国人 台湾 地 区 
的 企业 开始 在 英国 设 厂 ， 因 为 预计 英国 的 薪酬 增长 将 会 慢 于 韩国 。? 

竞争 生存 的 男 一 个 方面 是 对 更 大 的 规模 经 济 的 追求 。 例 如 ， 一 家 在 几 
年 前 备 亏 平衡 产量 是 100 万 件 的 制造 商 ， 现 在 很 可 能 要 面 对 两 三 倍 的 备 亏 
平衡 产量 ， 以 补偿 这 些 年 来 的 研究 、 设 计 以 及 设备 添置 等 成 本 。 同 时 ， 当 
一 个 企业 经 营 较 少 的 工厂 、 从 较 少 的 供应 商 那 里 采购 并 减少 重复 购置 时 ， 
生产 标准 化 能 够 带 来 20% 一 30% 的 节约 。 因 此 , 全 球 化 可 以 赋予 企业 降低 成 
本 、 尽 早 达到 熏 亏 平衡 以 及 增加 利润 的 优势 。 

全 球 化 甚至 能 够 帮助 条 些 企业 应 对 无 法 靠 标准 或 通用 的 产品 来 满足 的 
本 地 偏好 。 这 样 的 企业 必须 工作 在 很 多 区 域 ， 必 须要 创造 或 改造 出 新 的 产 
品 ， 以 迎合 每 个 文化 区 域 中 特定 的 顾客 喜好 。 它 们 损失 了 一 定 的 规模 经 济 ， 
但 它们 得 到 了 在 一 个 标准 产品 不 受 欢 迎 的 市 场 中 竞争 的 能 力 。 例 如 ， 日 本 
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无 边界 组 织 








企业 巨头 松下 电器 〈Matsushita) 在 欧洲 设立 了 微波 炉 事 业 部 ， 以 求 更 加 贴 
近 它 在 欧洲 的 顾客 群 。 这 一 举动 使 松下 电器 能 够 发 现 不 同 的 欧洲 人 在 口味 
上 的 差别 ， 比 如 英国 人 喜欢 吃 肉 上 面 爽 脆 的 猪 油 渣 ， 所 以 你 就 需要 为 他 们 
的 微波 炉 装 上 一 个 强力 的 加 热 元 件 ， 德 国人 喜欢 吃 煮 得 老 一 点 儿 的 土豆 ， 
而 英国 人 则 喜欢 吃 几 乎 生 脆 的 ， 所 以 你 就 必须 有 差别 地 设计 功率 调节 器 。 
正如 松下 电器 的 一 位 萌 销 专家 所 说 ， 一 直 在 日 本 工作 的 产品 工程 师 很 难 理 
解 这 一 切 。” 



































8.1.2 ”成 本 分 散 


如 今 在 北美 、 欧 洲 和 日 本 的 大 企业 中 ， 几 乎 没有 哪个 行业 可 以 避免 合 
并 、 联 盟 以 及 合资 经 营 的 趋势 。 成 立 这 些 联盟 的 一 个 动机 就 是 光 望 分 散 或 
分 担 各 种 资本 密集 型 投资 的 成 本 。 例 如 ， 高 科技 、 通 信 、 和 运输、 制药 以 及 
医疗 设备 等 领域 的 研发 成 本 ， 迫 使 很 多 企业 与 世界 上 任何 地 方 的 其 他 企业 
联合 起 来 。 无 论 是 小 企业 还 是 大 企业 都 无 法 单独 负担 很 多 新 产品 所 必需 的 
研发 成 本 ， 更 不 要 说 独立 文 撑 大 规模 产品 投放 了 。 

正如 杰 殉 。 韦 尔 尔 奇 幽默 地 指出 ， 通 用 电气 的 医疗 设备 业务 已 经 把 成 
本 和 经 营 分 散 到 了 世界 上 的 各 个 角落 :“ 我 们 企业 中 的 无 边界 行为 ， 让 以 密 
尔 添 基 〈Milwaukee) 为 基地 的 医疗 业务 …… 可 以 为 了 在 欧洲 的 销售 …… 给 
一 个 身 在 亚洲 的 瑞典 经 理 授权 …… 利 用 一 个 日 本 的 合伙 人 …… 使 用 从 印度 
和 中 国 采 购 来 的 零 部 件 制造 出 诊断 设备 。”” 





































































































8.1.3 大胆 开拓 


对 很 多 企业 来 说 ， 向 新 领域 扩展 是 一 种 大 胆 开拓 的 战略 一 一 令 人 兴奋 ， 
积极 进取 ， 可 以 显示 获得 成 功 的 能 力 。 就 像 历 史上 那些 开辟 了 新 贸易 通道 
的 伟大 探险 家 们 一 样 ， 很 多 企业 不 得 不 尝试 新 的 商业 冒险 ， 因 为 它们 已 经 
没有 别 的 道路 可 走 了 。 

尽管 大 胆 开拓 往往 是 基于 个 别 高 级 管理 者 或 者 管理 团队 的 和 干劲， 但 它 
却 能 够 让 整个 组 织 受益 。 领 导 整 个 行业 可 以 增加 一 个 企业 的 价值 ， 提 高 企 
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业 的 形象 。 可 口 可 乐 、 索 尼 、 
是 因为 它们 在 各 目的 领域 中 处 于 领导 地 位 。 如 今 
到 了 跨越 边界 让 自身 成 为 行业 领导 
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丰田 以 及 花旗 银行 之 所 以 


的 价值 。 
































能 够 名 扬 世界 ， 正 
， 很 多 小 企业 也 逐渐 认识 
例如 ， 总 部 设 在 波士顿 的 新 





兴 互 联网 企业 莱克 斯 (Lycos) 就 与 一 家 西班牙 的 互联 网 和 电信 公司 特 拉 
(Terra) 合并 ， 组 建 了 特 拉 莱 克 斯 〈TerraLycos) 一 一 想法 就 是 ， 在 新 兴 的 


互联 网 行业 中 ， 











一 家 全 球 立 足 的 企业 将 更 有 机 会 成 功 。 再 比如 ， 当 默 里 "和 鲁 


‘Feith (Murray Robinson) 42% DPL 公司 (Delta & Pine Land) 的 首席 执行 


BIN, TAZ) PR ce Se A TH EINK AE, (AAT 
要 想 保 持 长 ; 





SHPO AW El, 


抗 病虫害 的 棉籽 ， 


























卖 到 了 中 国 、 澳 大 利 亚 、 土 耳 其 以 及 其 他 13 个 国家 。 


竹 何 的 国际 市 场 。 


期 的 发 展 ， 就 必须 要 参与 全 球 竞 争 。 如 今 ， 这 
家 已 经 有 71 年 历史 的 企业 , 把 自己 的 传统 棉籽 以 及 经 过 基 攻 





改 展 的 耐 除草 剂 、 
现在 ， 


海外 销量 意味 着 10% 的 营业 收入 ， 而 且 正在 以 每 年 35% 的 速度 增长 。5 





一 个 寻求 积极 拓展 的 组 织 需 要 怎样 的 视野 ， 这 在 两 个 远离 家 乡 去 卖 鞋 
的 推销 员 的 经 典故 事 中 得 到 了 总 结 。 
回 家 途中 。 第 二 个 推销 员 发 回 总 
一 个 远见 的 问题 ， 各 种 风险 或 许 会 吓 退 某 
些 有 了 眼光 并 且 决心 要 成 为 行业 领导 者 的 企业 ， 将 会 认识 


HATE; 
天 运 来 100 000 
些 企业 。 但 是 ,为 
到 跨越 边界 的 价值 








See 





2 


第 一 个 推销 员 发 回 总 
部 的 则 是 : 





双 。 大 胆 开 拓 是 




















部 的 电报 是 ， 这 
REAT HE, 




















以 及 边界 那 边 的 机 会 。 











8.1.4 三 法 则 


与 大 胆 开拓 有 关 ， 三 法 则 说 的 是 这 样 一 个 真理 : 
任何 一 个 市 场 ， 后 来 者 将 只 能 得 到 一 点 碎 湾 儿 。 
行业 会 有 三 家 主要 苋 争 者 ， 












































殊 需 要 的 次 要 苋 久 








三 家 企业 将 迅速 瓜分 
结果 似乎 一 再 证 明 ， 
j 在 它们 身后 会 有 很 多 规模 较 小 、 








ee 








。 在 长 途 电话 领域 ， 三 家 主要 的 竞 久 








者 是 美国 电话 电 








报 公 司 、BT/MCI 
汽车 行业 的 明星 














和 斯 普 林 特 《Sprint);， 而 在 丰田 几乎 击溃 殉 莱 斯 勒 忆 前， 














直 就 是 美国 的 三 大 巨头 。 





受到 打击 的 区 汪 斯 勒 滑落 到 第 








四 的 位 置 





























竞争 





这 是 








个 艰难 的 位 置 ，i 




















通常 会 更 接近 于 落伍 者 而 不 是 领导 


























的 领 奖 台 上 保持 或 夺取 一 席 之 地 。 如 

















对 此 ， 当 尚未 开发 的 市 场 突然 打开 时 ， 对 市 场 份额 的 需要 会 促使 企业 相互 
ft, DIR EMEA 


今 ， 很 多 企业 都 
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STEPPE] 





无 边界 组 织 














认识 到 ， 如 果 它 们 想 要 弥补 最 早 进入 某 个 新 市 场所 必需 的 庞大 的 创业 成 本 ， 
它们 就 必须 赢得 足够 大 的 市 场 份额 。 例 如 ， 在 很 多 发 展 中 国家 ， 可 口 可 乐 
和 百事 可 乐 正在 与 当地 的 软饮料 生产 商 范 争 ， 以 求 夺 得 前 三 名 的 位 置 。 同 
样 ， 耐 元、 阿迪 达 斯 和 锐 步 也 正在 为 东南 亚 的 排名 竞 争 。 它 们 这 样 做 的 朋 
的 ， 就 是 要 在 保持 全 球 范围 内 的 顶尖 地 位 的 同时 ， 成 为 目标 区 域 市 场 中 的 
主要 竞争 者 。 




























































































8.15 多米诺 骨牌 效应 

新 世纪 的 多 米 诺 骨牌 效应 ， 是 指 当 企业 跨越 了 一 个 全 球 边界 并 意识 到 
成 功 可 以 让 下 一 次 跨越 变 得 更 容易 时 ， 它 们 可 以 相继 获得 一 系列 的 好 处 。 
这 就 像 是 推倒 一 系列 多 米 诺 骨牌 中 的 第 一 张 是 最 困难 的 ， 而 一 旦 这 第 一 步 
成 功 地 完成 了 ， 那 么 剩 下 的 骨牌 就 已 经 做 好 了 跌倒 的 准备 。 

当 不 同 目标 国家 的 文化 和 习惯 相似 时 ， 多 米 诺 骨牌 效应 就 会 尤其 有 效 ， 
因为 在 第 一 个 新 市 场 中 克服 的 挑战 与 在 第 二 个 新 市 场 中 将 要 面 对 的 挑战 是 
有 关联 的 。 例 如 ， 一 家 已 经 学 会 了 怎样 在 一 个 拉美 国家 做 生意 的 企业 ， 在 
进入 另 一 个 拉美 国家 时 往往 就 会 很 少 遇 到 困难 。 但 即使 是 对 于 不 相似 的 市 
场 ， 某 些 层 次 的 经 验 和 教训 仍旧 可 以 移植 ， 并 且 将 是 一 个 重要 的 促成 因素 。 
换 名 话说， 只 要 涉足 ， 多 米 诺 骨 牌 效应 就 会 产生 。 



















































































8.1.6” 势 在 必 行 


对 于 某 些 类 型 的 企业 ， 尤 其 是 那些 在 较 小 的 国家 中 创立 、 无 法 仅 靠 国 
内 市 场 来 维持 发 展 的 企业 ， 全 球 化 也 是 一 种 自然 的 成 长 过 程 。 它 们 不 得 不 
到 国界 之 外 去 寻找 未 开拓 的 市 场 。 例 如 ， 作 为 一 家 德国 的 巧克力 制造 商 ， 
莱 拉 波斯 《Lila Pause) 从 一 开始 就 把 自己 的 产品 定位 为 一 个 欧洲 品牌 ， 并 
把 它们 销 往 十 个 欧洲 国家 。 有 些 企 业 发 展 得 比较 缓慢 ， 但 得 到 了 同样 的 结 
果 。 作 为 众多 高 档 和 畅销 产品 的 制造 商 , 意大利 面食 集团 巴里 拉 (Barilla SA) 
早先 一 直 定 位 于 本 土 经 营 ， 但 后 来 它 决定 向 其 他 的 欧洲 国家 扩展 ， 并 随后 
PERRET. © 
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益 加 深 的 世界 同 质 化 促进 了 这 样 的 成 长 。 尽 管 “ 人 们 更 多 的 是 因为 











差别 而 分 隔 ， 而 不 是 因为 相似 而 融合 ”曾经 是 一 名 真理， 但 是 如 今 的 世界 
却 正在 迅速 地 变 得 越 来 越 小 ， 各 种 文化 也 变 得 越 来 越 相似 。 此 外 ， 企 业 也 
正在 学 习 利用 正确 的 营销 或 产品 设计 组 合 来 改变 某 些 本 地 偏好 。 例 如 ,《 华 
尔 街 日 报 欧洲 版 》 的 一 次 调查 显示 ， 从 清洁 剂 到 宠物 食品 ， 在 欧洲 最 畅销 
的 20 个 品牌 当中 ， 有 一 半 以 上 能 够 在 全 部 的 十 个 欧洲 国家 中 买 到 。 世 界 同 






































质 化 给 了 企业 一 个 真实 的 动机 ， 那 就 是 利用 扩张 来 降 











及 包装 等 成 本 。 ' 








同样 的 动力 也 影响 了 在 成 熟 的 市 场 中 成 长 潜力 














这 些 企业 来 说 ， 全 球 化 是 对 销量 停 沸 和 利润 下 滑 的 一 





有 些 美国 大 企业 从 本 土 以 外 获取 的 收入 已 经 占 到 了 其 


























低 生 产 、 广 告 宣传 以 





渐 削 弱 的 企业 。 对 于 
种 自然 反应 。 例 如 ， 
总 收入 的 一 半 以 上 。 





1999 年 , RRE F (Exxon Mobil) 的 海外 销量 创造 了 其 营业 收入 的 71%， 





摩托 罗拉 是 57%， 而 可 口 可 乐 是 62%。 ° 


8.1.7 ”科技 革命 





科技 是 促成 全 球 化 的 一 个 因素 ， 它 可 以 为 规模 较 小 的 企业 创造 一 个 公 























平 的 竞争 人 舞台。 尽管 交通 费用 曾经 意味 看 只 有 那些 最 
全 球 规 模 的 竞争 ， 但 如 今 却 是 几乎 任何 一 家 企业 都 双 




















有 钱 的 企业 才能 参与 
E 够 通过 互联 网 、 电 子 


邮件 、 传 真 以 及 视频 会 议 等 ， 以 相对 较 低 的 成 本 开展 海外 业务 。 当 语音 邮 
件 、 电 子 邮件 和 互联 网 使 得 双方 可 以 在 不 杀 自 会 面 的 情况 下 实现 快速 、 广 











泛 和 准确 的 交流 时 ， 时 差 就 被 减 小 到 了 最 低 限 度 。 














简单 来 说 ， 在 把 人 与 人 或 人 与 信息 隅 开 这 一 点 上 ， 科 技 实 质 上 已 经 让 
国界 和 时 区 变 得 毫 无 意义 。 那 些 能 够 充分 利用 通信 技术 和 电子 信息 的 企业 ， 
无 论 规模 大 小 或 处 在 何 地 ， 都 已 经 为 取得 全 球 规模 的 成 功 做 好 了 准备 。 








8.1.8 ”追求 创新 








企业 之 所 以 积极 地 寻求 跨越 全 球 边界 ， 另 一 个 原因 就 是 要 退 求 创新 一 一 











在 现代 社会 中 ， 这 或 许 是 最 关键 的 生存 要 素 之 一 。 通 过 全 球 化 或 许 能 够 催 
生 新 产品 或 新 服务 的 全 球 趋势 ， 全 球 化 可 以 丰富 创新 精神 。 而 且 ， 随 着 研 
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ETT 


无 边界 组 织 

















发 时 间 和 研发 成 本 的 增加 ， 创 新 往往 要 求 新 的 创 童 源 果 以 及 只 有 日 益 增 长 


的 经 营 基础 才能 保证 的 资金 供 























美国 在 线 (American Online, AOL) 〈 现 在 的 美国 在 线 时 代 华 纳 ) 回 我 





们 证 明了 ， 一 家 企业 怎样 才能 利用 国内 和 国际 的 联盟 来 补充 自己 的 创造 力 





和 获得 新 技术 。 糯 国 在 线 的 联盟 已 经 














BERE, PATEA KAA 





丁 美洲 。 这 些 联盟 涵盖 了 互联 网 企业 、 传 统 媒 体 、 计 算 机 制造 以 及 卫星 技 


术 ， 使 得 美国 在 线 能 够 利 月 














日 所 有 这 些 领域 里 的 创新 去 开发 新 产品 和 新 市 场 。 


例如 ， 它 对 通用 汽车 旗下 的 休 斯 电子 公司 (Hughes Electronics Corporation) 


NRE, WEA BUEH 
伴 、 计 算 机 制造 商 盖 特 威 公司 
联网 设备 。 而 媒体 巨头 时 代 华 乡 
够 把 娱乐 、 信 息 、 通 信和 在 线 服务 





8.1.9 JESUM 
































星 来 实现 的 高 速 互 联网 传输 。 另 一 个 联盟 伙 
(Gateway)， 正 在 设计 对 美国 在 线 有 利 的 互 
内 则 为 它 打 开 了 开发 新 型 网 站 之 门 ， 使 它 能 
于 一 身 。? 











为 那些 走向 全 球 化 的 企业 提供 产品 的 供应 商 ， 往 往 会 感受 到 涟 满 效 应 。 
也 就 是 说 ， 他 们 往往 要 面 对 这 样 的 抉择 是 追随 客户 走向 国外 ， 还 是 骨 丢 





掉 国 内 合同 之 险 。 最 

















来 在 国内 合作 的 供应 














快 地 开始 运营 。 供 应 


























的 情况 就 是 ， 正 在 走向 全 球 化 的 企业 更 愿意 与 原 
痊 一 起 建立 海外 业务 ， 以 求 保证 质量 、 降 低 成 本 并 尽 
前 则 必须 要 么 妃 随 客户 ， 要 么 把 双方 的 国内 合作 也 放 

















= 





弃 ， 拱 手 让 给 另 一 家 愿意 同时 服务 于 国内 外 市 场 的 供应 商 。 在 汽车 行业 也 


能 够 发 现 涟 满 效 应 ， 比 如 美国 汽车 























t 应 商 在 东欧 和 亚洲 开设 了 工 











三 ， 而 日 本 汽车 制造 商 的 供 








8.1.10 ”对 标 管理 


对 标 管理 是 组 织 把 自身 的 


点 的 过 程 ， 并 非 仅 仅 是 简单 的 情报 收集 。 如 果实 施 得 当 ， 它 可 以 促使 企业 












































应 商 则 把 工 三 开 到 了 美国 。 





实践 与 其 他 企业 进行 对 比 以 找 出 自身 弱 








检查 自身 的 经 营 ， 把 自身 的 经 营 与 其 他 企业 的 表现 进行 对 比 ， 并 制订 计划 


来 改善 自身 的 方法 以 达到 国际 水 准 。 
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广泛 的 对 标 管理 可 以 从 两 方面 推动 企业 走向 全 球 化 。 首 先 ， 企 业 往往 
会 看 到 其 他 企业 是 怎样 突破 全 球 边界 的 ， 因 此 可 以 增加 对 自身 的 全 球 潜力 








pay 



































的 信心 。 其 次 ， 对 于 一 个 已 经 具备 全 球 经 营 的 企业 来 说 ， 对 标 管理 更 容易 











并 且 能 带 来 更 丰富 的 数据 。 也 就 是 说 ， 走 向 全 球 化 可 以 让 对 标 管理 成 为 一 
种 更 有 效 的 工具 。 正 如 《国际 商务 》(International Business) 上 的 一 篇 文章 
所 说 ,“ 专 家 们 认为 ， 向 外 国企 业 学 习 最 佳 实践 让 《美国 的 ) 大 型 和 中 型 企 
业 同 样 痛苦 ， 这 尤其 是 因为 美国 文化 要 远 比 大 多 数 欧洲 和 亚洲 的 文化 更 开 
放 ……: 自然 ， 任 何 有 国外 业务 或 者 与 国外 伙伴 合资 经 营 的 企业 都 会 有 这 样 








HERRE.” 


8.2 ”从 意图 到 


很 多 组 织 将 至 少 
边界 的 充分 依据 ， 而且， 大 多 数 企业 将 找 出 远 远 不 止 一 个 理由 。 然 而 ， 真 























实现 : 全 球 化 追求 者 面临 的 挑战 


可 以 从 上 述 十 大 理由 中 找 出 一 个 来 作为 自身 跨越 全 球 
























































正 的 挑战 往往 不 在 于 为 全 球 化 找 出 一 个 依据 ， 而 在 于 找到 正确 的 途径 并 以 
一 种 适合 于 组 织 的 方式 去 实现 它 。 就 像 对 其 他 类 型 的 边界 一 样 ， 理 论 和 实 





























践 往往 是 有 距离 的 








甚至 是 有 非常 大 的 距离 , 而 这 会 让 人 想起 失败 了 的 联 





上 盟 、 冲 突 的 文化 价值 观 、 殴 固 的 乡土 观念 以 及 不 稳 的 体系 等 令 人 熟悉 的 怒 























怖 故事 。 


比如 ， 收 购 、 合 并 或 者 与 一 家 国外 或 海外 的 公司 合资 经 营 是 一 种 很 普 
































遍 的 手段 。 近 些 年 来 ， 火 爆 的 并 购 市 场 一 直 以 一 连 串 极为 车 眼 的 数 十 亿美 





元 的 跨 境 交易 为 特 和 





FF。 但 是 ， 这 些 交 易 最 初 的 美好 愿望 并 非 总 能 化 为 现实 。 





比如 ， 德 国 的 戴 姆 勒 -奔驰 (Daimler-Benz) 与 美国 第 三 大 汽车 制造 商 元 莱 














斯 勒 的 合并 。 交 易 双 方 最 初 预期 通过 采购 效率 以 及 技术 共享 的 协力 优势 ， 
将 可 以 创造 每 年 30 亿美 元 的 效益 。 但 是 由 于 存在 文化 差异 ， 缺 少 一 份 明确 
的 整合 计划 ， 首 岳 执 行 官 于 尔 根 * 施 伦 普 Jurgen Schrempp) 最 终 不 得 不 宣 
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了 一 
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， 将 继续 让 两 家 公司 作为 两 个 独立 的 经 营 单位 。 然 而 经 营 绩效 已 经 混在 
ee， 成 本 节约 远 没 有 达到 预期 目标 ， 而 股票 价格 却 已 经 稳定 地 滑落 了 。 
有 其 他 一 些 企业 也 曾 为 了 让 自己 的 跨 境 收购 成 功 ， 而 同一 系列 的 障碍 进 
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行 了 艰 昔 的 搏斗 。 比 如 ， 德 意志 银行 (Deutschbank〉 接管 银行 家 信托 公司 
(Bankers Trust)， 马 水 百货 (Marks & Spencer) 收购 布鲁克 斯 兄弟 公司 
(Brooks Brother) 等 。 跟 境 “ 联 姻 ” 当 中 这 样 一 些 非常 明显 的 失败 ， 提 醒 企 
业 通 向 全 球 化 的 道路 布 满 了 剂 棘 。 

这 个 故事 的 另 一 面 是 ， 有 众多 的 企业 和 合资 经 营 已 经 充分 地 从 全 球 化 
中 受益 。 其 中 有 些 是 全 球 规模 最 大 的 企业 ， 比 如 壳牌 (Shell)、 松 下 以 及 联 
合 利 华 ， 雄 厚 的 金融 和 技术 资源 的 确 促 进 了 它们 跨国 经 营 的 成 功 。 但 是 ， 
庞大 的 规模 并 不 是 必需 的 。 当 一 个 名 为 阿 西亚 〈ASEA) 的 瑞典 工程 集团 与 
名 为 布朗 勃 法 瑞 〈Brown Boveri) 的 瑞士 竞争 对 手 合 并 时 ， 一 个 强大 的 泛 欧 
洲 企业 ABB 集团 就 诞生 了 。 而 这 也 使 得 它们 最 终 有 实力 去 实施 后 来 的 上 百 
次 收购 和 并 购 ， 接 纳 10 万 多 名 员工 。 成 功 的 全 球 化 使 ABB 从 一 个 地 方 性 
的 工程 公司 摇身一变 成 为 电力 、 高 速 列 车 、 自 动 化 和 机 器 人 技术 以 及 环境 
控制 系统 等 领域 内 的 全 球 领导 者 。" 

我 们 已 经 详细 地 调查 了 过 去 儿 十 年 中 的 成 功 者 和 失败 者 ， 以 求 找 出 各 
种 挑战 以 及 文 持 成 功 的 各 种 因素 。 很 显然 ， 要 想 真 正 地 实现 全 球 化 ， 组 织 
需要 作出 各 种 各 样 的 、 综 合 的 、 一 致 的 转变 。 根 据 我 们 的 经 验 ， 追 求全 球 
化 的 企业 必须 首先 克服 下 面 列 出 的 七 大 挑战 。 















































































































































突破 全 球 边界 要 面 对 的 挑战 


。 ”挑战 1: 建立 一 个 可 行 的 全 球体 系 。 

。 ”挑战 2， 聘用 全 球 超级 经 理 人 。 

。 挑战 3: 面向 全 球 环 境 管 理 员 工 。 

。 ”挑战 4: 学 会 喜欢 文化 差异 。 

。 ”挑战 $: 避免 乡土 观念 以 及 市 场 傲慢 。 

。 ”挑战 6: 建立 统一 机 制 以 及 全 球 性 的 思维 模式 。 
。 PkAR 7: 战胜 复杂 性 。 









































8.2.1 ”挑战 1: 建立 一 个 可 行 的 全 球体 系 
建立 一 个 可 行 的 组 织 体系 ， 这 始终 是 寻求 跨越 地 理 边 界 的 企业 要 面 对 
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的 首要 难题 之 一 ， 就 像 我 们 曾经 讨论 过 的 集中 化 、 分 散 化 和 和 矩阵 结构 等 水 
平 边界 问题 。 一 项 由 斯 托 兽 福 德 (J. M. Stopford) 和 韦 尔 斯 C.T. Wells) 所 
做 的 划时代 的 研究 显示 ， 很 多 全 球 性 的 企业 在 全 球 扩展 过 程 中 都 遵循 如 下 
的 体系 演进 。 了 

C1) 早期 阶段 集中 化 模式 。 在 向 国外 扩张 的 早期 阶段 ， 当 销量 和 产 
品 的 多 样 性 都 还 很 有 限时 ， 企 业 普遍 通过 出 口 部 门 或 国际 部 门 来 管理 国际 
业务 。 它 们 利用 集中 的 管理 能 力 和 技术 专长 来 保持 控制 。 

(2) 成 长 阶段 : 分 散 化 模式 。 接 下 来 ， 随 着 销售 广泛 地 扩展 到 新 的 区 

域 ， 很 多 企业 会 采用 一 种 区 域 性 的 体系 。 如 果 产 品 的 多 样 性 也 有 显著 增加 ， 
企业 或 许 会 采取 一 种 世界 性 的 产品 部 体系 。 不 管 是 哪 种 情况 ， 分 散 化 都 容 
许 基 于 当地 或 市 场 需 求 的 举措 ， 而 这 些 举措 又 往往 依赖 于 一 个 管理 者 自身 
的 管理 和 技术 资源 。 
(3) PUB ER: 矩阵 模式 。 在 第 三 个 成 长 阶段 ， 当 销量 和 产品 的 多 样 
性 都 显著 增加 时 ， 企 业 通 常会 转向 一 种 全 球 性 的 矩阵 体系 一 一 按照 区 域 / 产 
品 、 区 域 /职能 或 者 产品 /职能 来 组 织 ， 有 具备 把 产品 管理 和 地 域 管理 连接 起 来 
的 双重 统 属 关系 。 
因为 种 种 原因 ， 全 球 化 曾经 一 度 巩固 了 集中 化 的 体系 结构 : 

全 球 性 的 客户 开始 要 求 针 对 他 们 的 需求 做 全 球 性 的 协调 。 就 像 在 技术 
和 制造 领域 一 样 ， 寻 源 和 采购 领域 的 规模 经 济 也 迫切 要 求 更 广泛 的 全 球 性 
协调 。 在 管理 信息 系统 、 质 量 管理 等 领域 内 ， 区 域 性 举措 的 重复 必须 要 避 
免 ， 而 跨 业 务 或 跨国 界 的 知识 转移 已 经 变 得 更 加 重要 了 。 要 自由 地 出 入 越 
来 越 多 的 合营 、 联 盟 、 出 售 以 及 收购 ， 加 强 控 制 是 必需 的 。 在 某 些 行业 里 ， 
更 短 的 上 市 时 间 正 在 成 为 竞争 优势 的 重要 来 源 。 为 了 缩短 上 市 时 间 ， 地 方 
性 的 机 会 探 察 、 集 中 性 的 研究 、 区 域 性 的 制造 以 及 地 方 性 的 营销 之 间 更 紧 
密 的 关系 变 得 非常 重要 。” 

不 过 ， 随 着 商业 全 球 化 的 深入 ， 三 种 正式 的 体系 模式 开始 在 主要 的 国 
际 企业 中 盛行 。” 

1. 多 国 模式 

多 国企 业 有 一 个 分 散 化 的 体系 和 多 样 的 战略 ， 这 使 得 它们 能 够 对 当地 
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的 状况 保持 敏感 并 迅速 地 作出 响应 。 实 质 上 ， 这 种 体系 把 源 于 同一 母 公 司 
的 各 国 实体 组 成 了 一 个 联邦 ， 而 在 国外 的 实体 有 一 定 程度 的 独立 性 和 经 营 


HER. kin, KANY 

















2. 全 球 模式 
像 松下 、NEC UREE (Kao) 这 样 的 全 球 性 企业 ， 在 体系 和 战略 上 











注重 规模 效益 。 














3. 国际 模式 


像 通用 电气 、 














BE、 联 合 利 华 以 及 国际 电话 电报 公司 (ITT) 就 是 这 样 。 





显然 要 比 多 国企 业 更 集中 。 它 们 都 是 围绕 着 一 个 强大 的 总 部 来 组 织 的 ， 都 
它们 把 全 球 市 场 视 为 一 个 整体 ， 认 为 其 中 占 主导 地 位 的 是 
全 球 性 的 消费 需求 ， 而 不 是 地 方 怕 

















FE 的 市 场 需求 。 





宝洁 以 及 爱立信 (Ericsson) 这 样 的 国际 性 企业 ， 在 体系 


染 构 上 是 把 母 公司 的 知识 和 能 力 移植 到 国外 市 场 。 母 公司 保持 着 相当 大 的 
权力 和 影响 力 ， 但 程度 上 不 及 全 球 性 企业 。 


母 公 司 的 产品 和 创意 ， 
首先 走向 全 球 化 的 那些 企 ， 





式 ， 要 


无 意义 。 例 如 ， 





么 是 基于 
多 分 析 家 开始 意识 到 ， 全 球 怕 





各 国 的 经 营 单 位 可 以 调整 来 自 























以 使 之 适应 当地 的 市 场 需 求 。 

所 采用 的 典型 的 体系 ， 要 么 是 基于 等 级 模 
只 能 模式 。 然 而 ， 随 着 越 来 越 多 的 企业 走 上 国际 舞台 ， 很 
的 集中 化 /分 散 化 争论 就 像 国内 的 争论 一 样 毫 
巴特 利 特 (Bartlett) 和 高 夏 尔 (Ghoshal) 就 提出 了 一 种 新 














模式 ， 它 可 以 更 迅速 地 响应 全 球 性 整合 、 地 区 差异 化 以 及 全 球 性 创新 等 力 


lim 








量 。 为 了 在 这 种 环境 中 赢得 竞争 ， 









































家 企业 必须 要 同时 发 展 全球 苑 争 力 、 














灵活 性 以 及 世界 范围 内 的 学 习 能 力 。 培 养 这 些 战 略 性 能 力 ， 首 先是 一 种 组 











织 挑 战 ， 它 要 求 企业 抛弃 传统 的 管理 





























方法 ， 采 用 一 种 新 的 组 织 模式 。™ 
巴特 利 特 和 高 夏 尔 把 他 们 的 新 模式 命名 为 “跨国 组 织 ”(transnational 


organization)， 并 形容 它 既 不 是 集中 的 也 不 是 分 散 的 ， 而 是 包含 了 这 两 种 战 
略 各 目的 部 分 要 素 。 在 一 个 跨国 体系 中 ， 母 公司 可 能 把 像 研发 这 样 的 核心 
流程 集中 起 来 。 要 么 保留 在 总 部 ， 要 么 在 另 一 场所 ， 以 求 从 共享 的 专门 知 








识 中 受益 。 然 而 ， 像 营销 、 定 价 、 销 售 和 分 销 这 样 的 职能 将 在 当地 处 理 ， 
以 便 满 足 当地 市 场 对 速度 、 创 新 以 及 响应 性 




















的 要 求 。 


当时 任 史 克 必 成 首席 执行 官 的 享 利 * 文 特 (Henry Wendt)， 恰 当地 描述 
了 多 国 组 织 与 跨国 组 织 之 间 的 差别 。 
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跨国 组 织 与 多 国 组 织 之 间 的 差别 ， 就 是 地 球 仪 与 地 图 之 间 的 差别 。 一 个 
地 球 仪 的 表面 既 没 有 起 点 也 没有 终点 ， 既 没有 中 心 也 没有 外 围 ， 它 是 一 个 连 
续 统 一 的 整体 。 一 张 地 图 则 有 一 个 明确 的 中 心 、 外 围 地 区 以 及 偏远 的 角落 ， 
它 是 一 个 不 连续 的 、 分 等 级 的 片段 。 对 于 传统 的 多 国企 业 来 说 ， 国 内 市 场 和 
总 部 处 在 地 图 的 中 心 ， 并 渐次 派出 远征 队 前 往 越 来 越 不 重要 的 地 区 。 总 而 言 
之 ,跨国 组 织 把 世界 看 成 是 一 个 本 质 上 无 颖 的 广阔 市 场 一 一 在 这 个 大 市 场 中 ， 
做 出 的 所 有 重大 决策 都 完全 依据 企业 对 全 球 性 竞争 优势 的 渴望 。! 

时 至 今日 ， 体 系 之 争 仍 在 继续 。 在 我 们 看 来 ， 以 巴特 利 特 和 高 夏 尔 的 
跨国 架构 为 基础 演进 的 无 边界 解决 方案 , 或 许 形容 为 “全 球 本 土 化 ”(Glocal) 
最 恰当 ， 因 为 它 则 在 把 全 球 战 略 与 对 本 土 存在 的 尊重 融合 起 来 。 全 球 本 土 
化 体系 就 像 即 兴 演 奏 的 事 士 乐 队 一 一 些 前 我 们 也 曾 把 国内 组 织 比喻 为 事 士 
乐队 ， 不 过 这 一 次 ， 这 个 乐队 的 演奏 者 是 来 自 世 界 各 地 。 全 球 本 土 化 的 企 
业 的 确 偶尔 启用 独奏 乐 手 ( 本 土 控制 )， 但 它 也 要 求全 体 合 奏 ( 集 中 整合 与 
规模 经 济 )。 最 重要 的 是 ， 全 球 本 土 化 的 乐队 要 始终 坚 起 一 只 耳 条 ， 倾 听 顾 
客 要 求 什么 样 的 歌曲 ， 并 作出 改变 以 适应 这 种 要 求 。 
福特 汽车 公司 是 这 种 新 型 的 全 球 本 土 化 体系 的 一 个 最 好 榜样 ， 它 的 周 
期 性 重组 反映 了 规模 经 济 与 对 当地 顾客 的 响应 性 之 间 的 相互 作用 。“ 福 特 
2000” 计 划 合 并 了 北美 和 欧洲 的 业务 ， 用 五 个 全 球 性 的 产品 部 取代 了 原 有 
的 多 国体 系 。 五 个 产品 部 的 划分 是 依据 基本 设计 小 型 前 轮 驱 动 、 大 型 前 
轮 驱 动 、 后 轮 驱 动 、 沿 篷 小 型 载 货 货车 和 大 型 货车 )。 每 个 产品 部 都 是 准 自 
治 的 ， 都 独立 设计 和 开发 新 的 型 号 ， 独 立 管理 各 自 的 制造 、 营 销 和 狼 利 。 
然而 ， 各 个 产品 部 的 决策 都 要 接受 福特 总 部 (位 于 密 欣 根 州 的 迪 尔 波恩 ) 
负责 产品 开发 、 营 销 和 制造 的 全 球 副 总 裁 的 协调 和 检查 。 很 多 车 型 的 设计 
则 在 满足 全 球 需求 ， 而 在 利用 跨 美 国 和 欧洲 的 研发 努力 和 市 场 调查 方面 也 
是 这 样 。 同 时 ， 其 他 的 设计 要 响应 重要 的 当地 市 场 差异 (比如 ， 美 国人 喜 
欢 大 车 型 ， 而 欧洲 人 则 偏爱 较 小 的 车 型 )。 此 外 ， 这 些 全 球 性 的 产品 部 并 不 
是 彼此 隔绝 的 。 不 同 部 门 的 工程 师 和 高 级 主管 可 以 通过 视频 会 议和 计算 机 
网 络 交 流 ， 以 传递 最 佳 实践 和 知识 。 
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FEIX KAZE, 4 
从 而 增加 了 产品 种 类 ， 
本 ， 实 现 了 利润 的 稳步 提升 。 然 而 ， 管 到 








遇 特 利用 了 规模 经 济 并 简化 了 全 球 怕 














响应 当地 顾客 。 因 此 ， 在 2000 年 1 月 ， 福 特 再 次 如 






































E 的 业务 流程 ， 











提高 了 质量 和 生产 效率 ， 缩 减 了 50 亿美 元 的 总 体 成 
E 层 却 认为 ， 他 们 需要 更 加 积极 地 
E 组 为 更 加 贴近 目标 顾客 


需求 的 战略 性 业务 单元 。 这 一 新 的 体系 主要 包括 四 个 根据 地 域 来 划分 的 针 
对 福特 品牌 的 业务 单元 [福特 北美 (Fort North America)、 福 特 欧 洲 (Fort 
Europe), MEA (Fort Asia Pacific〉 和 福特 南美 (Fort South America) ], 
豪华 汽车 集团 (Premier Automotive Group) (包括 生产 美洲 豹 、 阿 斯 顿 -马丁 、 














沃尔沃 、 林 肯 和 水 星 等 品牌 的 全 球 羽 





























战略 业务 单元 ) 以 及 四 个 针对 福特 汽 


车 服务 品牌 的 业务 单元 [福特 汽车 信贷 (Fort Credit)、 赫 北汽 车 租赁 (Hertz)、 


客户 服务 (Customer Service) 以 及 一 个 
这 样 ， 通 过 重新 调整 全 球 性 














世纪 。 


























有 向 电子 商务 的 新 的 全 球 怕 





FE 企业 jj。 


机 制 与 地 方 之 间 的 平衡 ， 福 特 迎 来 了 一 个 新 














司 是 按照 一 个 三 维和 矩阵 [按照 地 域 (当地)、 按 照 产 品 和 服务 全球 ) 


照 客 户 和 行业 《当地 或 全 球 )] 来 组 织 的 。 尽 管 这 似乎 可 以 满足 全 球 性 
































普 华 永 道 是 大 型 的 跨国 企业 致力 于 全 球 平衡 过 程 的 另 一 个 例子 。 该 公 


、 按 
协调 


和 本 地 响应 性 的 极端 要 求 ， 但 是 对 于 该 组 织 以 及 为 其 工作 的 专业 人 员 来 说 ， 


这 实在 是 一 个 充满 挑战 伯 
性 ， 怎 样 控制 成 本 ， 以 及 怎样 实现 必要 的 协 1 
成 员 赞 成 简化 这 一 体系 ， 去 除 三 维 当中 的 一 维 。 











正如 以 上 描述 所 表明 的 ， 


个 全 球 性 企业 的 很 多 其 他 关键 领域 。 然 而 ， 











体系 可 以 影 














HR RIE 
制定 正确 的 体系 是 非常 复杂 的 。 




















的 体系 。 众 多 的 困难 包括 : 怎样 处 理 业 务 的 
周 和 一 致 。 而 且 ， 的 确 有 不 少 











EFA 











SLAB 


及 一 


很 多 企业 都 在 不 断 地 为 实现 它们 淘 望 的 全 球 性 协作 而 奋斗 。 根 据 我 们 的 经 








验 ， 我 们 已 经 注意 到 了 一 个 值得 强调 的 巴 
过 交道 的 跨 边界 企业 ， 都 在 不 断 地 检验 、 再 检验 并 重新 设计 自身 的 组 
构图 ， 以 求 强化 全 球 性 的 协 ; 
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‘a. 


方面 ， 每 一 个 我 们 与 























都 强调 ， 跨 境 经 营 的 真正 关键 并 不 是 体系 的 问题 ， 
题 。 我 们 为 走向 全 球 化 的 组 织 找 出 的 其 余 挑 战 ， 恰 恰 是 要 处 理 


赂 。 另 一 方面 ， 很 多 与 我 们 讨论 过 的 高 级 管理 
而 是 人 力 和 流程 
题 。 

















这 些 问 








之 打 
织 结 


LANGA 








的 问 


第 8 章 ”走向 全 球 性 企业 








8.2.2 ”挑战 2: 聘用 全 球 超级 经 理 人 


在 体系 之 后 ， 第 二 个 关键 的 挑战 是 要 找到 合适 的 全 球 经 理 人 来 市 领 组 
织 进入 新 领域 。 但 对 有 些 人 来 说 ， 一 个 优秀 的 全 球 经 理 人 就 是 一 个 有 效 的 
管理 者 来 参与 全 球 运 作 。 他 们 认为 归根 到 底 ， 优 秀 的 管理 才能 搁 到 哪儿 者 
是 优秀 的 。 然 而 对 男 外 一 些 人 来 说 ， 一 个 全 球 经 理 人 的 品质 和 特征 不 同 于 
一 个 国内 的 管理 者 ， 而 是 要 超越 后 者 ， 因 为 管理 全 球 性 的 业务 不 同 于 管理 
国内 业务 。 

我 们 同意 后 一 种 观点 。 从 广义 的 角度 来 看 ， 一 个 真正 的 全 球 经 理 人 对 
国际 问题 “无 论 是 地 缘 政 治 问题 还 是 文化 问题 ) 以 及 它们 对 经 营 的 影响 有 
着 深刻 的 认识 和 评价 。 有 人 曾经 说 过 , 全 球 性 的 企业 需要 超级 经 理 人 一 一 他 
们 不 仅 具 备 基 本 的 管理 能 力 ， 而 且 还 具备 高 级 的 语言 文化 和 人 际 交 入 能力 。 
也 就 是 说 ， 他 们 不 仅 知道 怎样 在 外 国 的 餐馆 里 点 菜 ， 而 且 还 通晓 三 种 语言 ， 
能 够 处 理 在 欧洲 各 地 (或 者 别 的 地 方 》 的 各 种 工作 。” 

那么 ， 真 正 的 挑战 就 是 要 学 会 识别 或 培养 全 球 经 理 人 。 运 今 为 止 ， 有 
两 个 因素 显得 尤其 重要 ， 即 出 身 和 全 球 管理 能 力 。 

1. 出 身 国 及 其 文化 

较 小 的 欧洲 国家 【比如 瑞典 、 和 荷兰 和 比利时 〉 的 国民 似乎 具有 成 为 全 
球 管 理 者 的 天 赋 。 作 为 少数 民族 文化 的 产物 ， 他 们 往往 天 生 就 能 认识 到 世 
界 既 不 从 自家 门口 开始 ， 也 不 在 那里 结束 。 男 外 ， 他 们 中 的 很 多 人 都 在 国 
外 生活 和 学 习 过 ， 都 会 说 一 种 或 多 种 外 语 ， 通 常 还 很 流利 。 而 且 ， 他 们 习 
惯 于 从 全 球 市 场 的 角度 去 思考 。 第 三 国 的 公民 也 是 成 为 全 球 经 理 人 的 优秀 
人 选 。 当 他 们 去 为 设立 在 另 一 个 国家 的 跨国 公司 工作 时 ， 他 们 就 迈 出 了 离 
开本 国文 化 的 第 一 步 ， 并 因此 会 更 容易 接受 到 另 一 个 第 三 国 去 工作 。 

另 一 个 积极 的 因素 是 文化 继承 。 父 母 的 国家 不 同 ， 或 者 上 自己 的 青少年 
时 代 是 在 几 个 国家 里 度 过 的 ， 这 样 的 个 体 有 希望 成 为 强大 的 人 选 。 简 单 来 
说 ， 通 过 父母 、 学 校 、 工 作 以 及 住址 等 获得 的 多 种 国情 的 经 验 ， 就 等 同 于 
培养 一 个 全 球 超 级 经 理 人 所 需 的 经 验 和 经 历 。 而 一 次 很 有 希望 的 面试 可 能 
包括 如 下 这 样 一 段 交流 。 
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面试 官 : 你 来 自 什么 地 方 ? 

候选 人 : 噢 ， 这 说 起 来 话 就 长 了 。 我 出 生 在 意大利 ， 我 的 父亲 是 法 国 
人 ， 而 我 的 母亲 是 阿根廷 人 。 我 父亲 过 去 为 一 家 瑞士 公司 工作 ， 而 且 曾 在 
我 读 高 中 期 间 被 派驻 日 本 ， 因 此 我 学 会 了 上 日语。 我 在 美国 读 的 大 学 ， 并 在 
德国 找到 了 第 一 份 工 作 。 但 是 现在 ， 我 非常 希望 能 回 到 我 的 出 生地 意大利 
去 工作 几 年 。 

当 你 听 到 这 样 的 背景 时 ， 你 或 许 会 对 这 个 人 到 底 从 哪儿 来 感到 困惑 。 
尽管 如 此 ， 几 乎 可 以 肯定 的 是 ， 你 已 经 找到 了 一 个 全 球 经 理 人 。 

2. 全 球 管理 能 力 

对 全 球 超级 经 理 人 的 搜寻 也 可 以 建立 在 培养 关键 能 力 的 基础 之 上 ， 因 
为 全 球 经 理 人 并 不 是 天 生 的 ， 他 们 需要 经 验 和 管理 培训 。 例 行 地 跨 境 经 营 
需要 哪些 能 力 呢 ? 由 斯 蒂 芬 * 莱 芮 史密斯 (Stephen Rhinesmith) 设计 的 一 张 
个 人 特征 测验 图 表明 ,全球 思 维 模式 包含 六 个 要 素 。 天 其 中 每 一 个 都 对 应 一 
种 个 人 特征 和 一 种 能 力 ， 如 表 8-1 所 示 。 

表 8-1 全 球 思维 模式 的 要 素 及 其 对 应 的 个 人 特征 和 能 

全 球 思维 模式 要 素 个 人 特征 能 力 
更 开阔 的 眼界 博学 管理 觉 争 
在 矛盾 中 掌握 平衡 概念 化 管理 复杂 性 




























































































流程 灵活 性 管理 适应 性 
多 样 的 团队 合作 与 角色 敏感 性 管理 团队 
改变 就 是 机 会 判断 管理 不 确定 性 


喜欢 意外 反思 管理 学 习 



























































另 一 项 研究 把 耶稣 会 (Jesuit order) 中 的 训练 转化 为 一 种 培养 国际 管理 
的 理想 模式 。 这 一 模式 提出 了 需要 培养 的 六 种 品质 一 一 以 新 方法 探索 和 结 
合 事物 的 才能 ， 沟 通 创 意 并 将 之 转化 为 行动 的 能 力 ， 对 多 种 语言 的 精通 以 
及 对 多 种 文化 的 熟知 和 认同 ， 诚 实 正直 ， 愿 意 冒 险 和 尝试 的 精神 ， 对 组 织 
及 其 活动 的 忠诚 。” 

全 球 超级 经 理 人 的 确切 特征 尚 无 定论 。 尽 管 如 此 ， 成 功 的 全 球 领导 者 
看 起 来 的 确 应 该 是 有 更 开阔 的 世界 观 、 注 重 过 程 、 愿 意 并 且 能 够 掌控 复杂 
的 全 球 管 理 。 
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3. 搜寻 全 球 经 理 人 


全 球 性 组 织 需 要 同样 具有 全 球 物 
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EF 视野 的 领导 者 。 比 如 ， 福 特 的 首席 执 























行 官 雅克 * 纳 赛 尔 (Jaques Nasser)。 纳 赛 尔 是 澳大利亚 公民 ， 会 讲 英 语 、 阿 
拉 伯 语 、 西 班 牙 语 和 和 葡萄牙 语 ， 曾 经 在 澳大利亚 、 欧 洲 、 北 美 、 亚 洲 、 南 
非 以 及 拉丁 美洲 工作 过 。 再 比如 ， 联 合 利 华 的 董事 长 兼 联合 利 华 PLC 




















(Unilever PLC〉 的 副 董 事 长 安东尼 * 伯 格 曼 斯 (Antony Burgmans)。 伯 格 曼 
斯 精通 荷兰 语 、 英 语 和 德语 ， 还 会 点 儿 法 语 和 印度 尼 西 亚 语 ， 曾 经 在 欧洲 
的 很 多 国家 以 及 印度 尼 西 亚 工作 过 。 像 他 们 这 样 强 有 力 的 全 球 经 理 人 正 变 
得 越 来 越 普遍 ， 但 是 对 他 们 的 需求 仍旧 远 远 不 能 得 到 满足 。 此 外 ， 有 具有 如 





























遭遇 到 要 找到 一 位 全 球 经 到 


























此 广泛 的 语言 能 力 和 国际 经 验 的 美国 人 尤其 稀罕 。 
几 年 前 ， 当 迪士尼 需要 有 人 来 执掌 它 设 在 巴黎 的 消费 产品 集团 时 ， 就 
时 ， 迪 士 尼 在 欧洲 有 八 家 全 资 子 


E 人 的 挑战 。 当 








迪士尼 希望 建立 统一 的 跨 境 经 营 。 在 新 的 
的 业务 建立 之 后 ， 迪 士 尼 认 为 这 正 是 在 


























公司 ， 它 们 形成 了 一 个 松散 的 联邦 。 各 个 子 公司 分 别处 在 不 同 的 国家 ， 而 











了 欧洲 迪士尼 主题 公园 和 一 系列 新 


巴黎 建立 一 个 总 部 并 聘用 茶 个 人 来 





监督 和 协调 整个 欧洲 业务 的 大 好 时 机 。 所 有 八 家 子 公司 的 负责 人 都 已 经 为 


pf 











胜任 这 一 工作 。 


公司 服务 多 年 ， 都 是 忠实 且 有 能 力 的 管理 











者 ， 但 是 总 公司 认为 他 们 都 不 能 





























迪士尼 新 的 欧洲 领导 必须 要 能 够 建立 一 个 由 文化 背景 各 寞 且 往 往 相互 


冲突 的 个 体 组 成 的 团队 ， 同 有 





计划 ,并 应 对 高 度 的 不 确定 





Hightower) 
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对 还 要 实现 一 个 要 求 路 业务 协作 的 艰巨 的 成 长 
Eo 最终, 迪士尼 选择 了 丹尼斯 " 海 托 华 (Dennis 
一 流 的 全 球 超 级 经 理 人 ， 











也 是 极 少数 经 验 和 能 力 可 以 满足 


T 





这 一 角色 要 求 的 美国 人 之 一 。 海 托 华 当时 45 岁 ， 他 的 经 历 包括 : 作为 美军 
的 情报 官员 在 远东 工作 了 八 年 ; 读 完 了 哈佛 的 MBA; 在 麦肯锡 工作 了 四 年 ; 
来 迪士尼 之 前 一 直 任 通用 电气 在 墨西哥 的 区 域 经 理 。 他 还 曾经 是 马 特 尔 公 












































司 (Mattel) 在 向 欧洲 扩张 时 的 企业 规划 副 主管 ， 并 曾 在 一 家 招聘 公司 与 国 
际 客户 合作 过 。 总 体 来 说 , 他 曾 在 15 个 以 上 的 国家 生活 过 , 会 说 六 种 语言 ， 
并 且 在 很 多 不 同 的 行业 中 担任 过 职员 或 管理 角色 。 他 的 经 营 价 值 观 和 风格 
类 似 于 前 面 描述 的 耶稣 会 会 员 的 特征 。 此 外 ,他 是 一 个 非 背 美国 人 一 一 他 说 ， 
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这 让 他 更 容易 对 不 同 的 文化 敏感 。 

迪士尼 的 选择 是 严明 的 。 海 托 华 实现 了 迪士尼 在 欧洲 逐年 显著 增长 的 
愿望 ， 尽 管 在 法 国 的 迪士尼 公园 最 初 曾 遇 到 了 很 多 困难 。 后 来 ， 海 托 华 这 
样 反 思 作为 一 个 全 欧洲 经 理 人 所 面 对 的 挑战 : 

尔 必 须要 非常 乐于 冒险 接受 一 份 这 样 的 工作 。 它 要 求 一 种 本 国之 外 的 
经 验 。 最 重要 的 就 是 态度 和 思维 模式 ; 管理 跨国 企业 是 一 种 心境 。 尽 管 这 
其 中 的 确 有 很 多 管理 实践 方面 的 共同 点 ， 但 是 你 却 必须 要 开始 理解 ， 从 一 
种 文化 到 另 一 种 文化 ， 你 的 管理 方式 是 需要 改变 的 。 我 已 经 明白 了 ， 我 必 
须要 听从 大 家 的 意见 ， 而 不 是 要 让 人 人 都 来 适应 我 。 例 如 我 发 现 ， 在 意 大 
利 的 办 公 室 里 ， 问 题 的 争论 总 要 花 上 三 倍 的 时 间 ， 而 在 德国 (同样 的 问题 ) 
则 往往 只 要 讨论 几 分 钟 。” 

海 托 华 的 评论 反映 出 很 多 在 全 球 经 理 人 身上 不 可 缺少 的 特殊 品质 。 组 
织 必须 要 对 这 种 管理 挑战 高 度 敏感 ， 并 要 努力 地 去 发 现 或 培养 未 来 所 要 求 
的 新 型 领导 者 。 实 际 上 ， 最 终 接 蔡 海 托 华 本 人 的 继任 者 ， 就 是 一 位 有 着 三 
泛 的 地 域 、 职 能 和 全 球 性 企业 经 验 的 法 国人 。” 




















































































































8.2.3 ”挑战 3: 面向 全 球 环境 管理 员工 


| 第 二 个 挑战 目 然 可 以 引申 出 第 三 个 挑战 ， 那 就 是 要 确保 对 已 经 发 现 
或 雇佣 的 人 力 资源 的 维护 和 培养 。 然 而 ， 培 养 全 球 性 人 才 往 往 会 碰 到 三 个 
障碍 。 

1. 一 种 职业 障碍 的 认 知 

在 那些 被 派 入 海外、 聪明 、 练 达 、 有 资格 的 员工 的 头脑 中 ,“ 人 走 杂 凉 ” 
这 人 句 谚语 往往 会 赫然 管 现 。 在 陈旧 的 组 织 思维 模式 中 ， 海 外 指派 通常 意味 
着 被 迫 离开 国内 总 部 的 一 种 流放 。 所 以 ， 新 的 全 球 性 企业 必须 要 努力 地 重 
新 定义 这 样 的 指派 ， 并 强调 它们 作为 职业 发 展 的 垫 脚 石 ， 对 组 织 的 备 亏 以 
及 管理 者 个 人 的 价值 。 
2， 对 不 受 欢迎 的 工作 地 的 恐惧 
随 独 全 球 越 来 越 多 的 地 区 向 全 球 性 经 营 敞开 了 怀抱 ， 有 些 人 不 可 避免 
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地 会 被 派 到 一 些 生 活 不 便 、 孤 独 偏远 或 者 格格 不 入 的 海外 地 区 去 工作 。 例 














如 ， 当 普 华 永 道 大 得 了 一 份 审计 一 家 外 国 工 三 的 合同 时 ， 被 派 去 的 团队 从 
离 那里 最 近 的 城市 坐 了 十 个 多 小 时 的 火车 ， 最 后 才 在 离 该 三 还 有 两 小 时 路 











当 艰 苗 成 为 大 家 关心 的 焦点 时 ， 组 织 必 须要 
3. 家庭 的 顾虑 














程 的 一 家 旅馆 里 安顿 了 下 来 。 类 似 于 这 样 的 工作 指派 最 没有 吸引 力 ， 所 以 





站 订 计划 来 保持 公平 。 


还 有 一 个 同样 重要 的 障碍 ， 那 就 是 员工 们 担心 这 样 的 指派 会 让 自己 远 











离 家 人 ， 或 者 不 得 不 让 家 人 一 起 迁 往 不 喜欢 














的 地 方 。 尽 管 管理 者 本 人 可 能 
































会 接受 这 些 指派 ， 但 文化 差异 和 语言 障 但 却 
痛苦 ， 他 们 或 许 并 不 愿意 忍受 这 种 迁徙 之 苦 




















可 能 让 爱人 和 子女 感到 困难 和 
。 这 种 充满 压力 的 情况 要 求 新 





x% 





的 激励 措施 和 支持 ， 以 抵消 在 一 个 全 球 化 的 企业 中 很 多 人 都 体验 过 的 、 不 





可 避免 的 失落 感 和 离弃 感 。 对 于 一 家 全 球 性 

















的 企业 来 说 ， 乐 于 接受 海外 或 








国外 指派 的 员工 是 不 可 或 缺 的 ， 但 管理 好 这 样 的 指派 却 是 一 个 关键 性 的 





挑战 。 


8.2.4 挑战 4: 学 会 喜欢 文化 差异 
在 全 球 环境 中 经 营 ， 几 乎 没有 哪个 企业 


























活 在 外 国文 化 中 的 人 们 ， 总 是 会 发 现 自 己 受 到 了 不 同 的 个 人 习惯 、 服 饰 、 





能 够 避 开 文化 冲突 的 问题 。 生 





风俗 、 节 日、 语言、 信仰 以 及 饮食 习惯 等 文化 差异 的 困扰 。 











不 于 的 是 ， 文 化 冲突 往往 被 极 大 地 误解 








了 ， 而 这 导致 了 很 多 灾难 性 的 


问题 。 一 个 严重 的 问题 或 许可 以 称 为 “文化 麻痹 ”(cultural paralysis )。 很 多 
全 球 性 的 合作 之 所 以 会 失败 ， 就 是 因为 人 们 认为 他 们 无 法 与 外 国人 合作 ， 
这 通常 就 是 在 文化 偏见 的 基础 上 缺乏 了 解 和 交流 的 后 果 。 例 如 ， 由 一 家 众 




















所 周知 的 美国 企业 与 一 家 法 国企 业 共同 建立 





























的 一 家 合资 公司 ， 就 是 因为 双 





方 之 间 存 在 着 众多 的 文化 差异 和 运作 差异 ， 结 果 在 五 年 之 中 它们 一 直 深 受 








其 害 。 当 这 家 公司 最 终 请 来 一 个 顾问 帮助 它 克 服 这 些 冲 突 时 ， 该 顾问 首先 


要 求 双方 描述 各 自 眼 中 的 对 方 。 双 方 最 后 提交 的 文字 材料 ， 非 常 典型 地 反 
映 了 打破 偏见 、 正 确 评价 客观 文化 差异 的 艰难 。 表 8-2 给 出 了 美方 对 法 方 合 





作者 的 描述 。 
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表 8-2 一 家 美国 企业 眼中 的 法 国 合作 伙伴 








法 国 专家 不 客观 ， 他 们 妨碍 客观 评价 。 在 法 国 ， 似 乎 人 人 都 可 以 成 为 专家 ， 而 这 种 哲学 渗入 了 其 他 
9 科学 评价 中 ， 他 们 的 报告 带 有 偏见 。 

:国人 不 叙述 事件 的 详情 始末 ， 而 是 倾向 于 避重就轻 〈 给 出 最 轻松 的 解释 )。 他 们 不 深入 研究 其 他 的 
解释 ， 或 者 不 愿意 把 那些 信息 告诉 别人 。 
报告 最 初 都 是 用 法 语 写 的， 然后 再 翻译 成 英语 ， 尽 管 他 们 当时 就 有 人 能 够 直接 用 英语 写 报告 。 

法 国人 遵守 所 谓 的 “君子 协定 ” 他 们 在 协定 的 有 效 期 内 遵守 其 精神 和 意图 ， 而 我 们 则 信 泰 “不 
it 容易 被 曲解 和 更 改 ”。 
动 前 的 铺 热 就 像 活 动 本 身 一 样 重要 : 会 前 的 晚 袜 ， 宴 后 的 祝酒 词 ， 他 们 承认 并 肯定 双方 
务实 心态 一 一 直 奔 主题 ， 不 听 上 废话 。 
法 国 礼 节 是 重要 的 ， 而 在 美国 我 们 的 态度 是 : 怎样 才能 把 任务 完成 。 法 国人 使 用 大 量 的 肢体 语言 
面部 表情 ， 而 这 些 表 达 到 人 误解 为 法 国人 对 问题 反应 消极 等 。 

沟通 : 法 区 美国 人 更 健谈 。 法 国人 更 愿意 表露 情感 ， 但 美国 人 对 法 国人 的 情感 却 不 敏感 。 

双方 应 该 有 # 识 ， 并 且 都 应 该 关注 对 方 的 其 他 需求 ， 比 如 财务 要 求 和 怎样 进行 研究 等 。1 

为 什么 法 国 能 更 好 地 满足 我 们 的 需求 呢 ? 





































































































































































































































































































































































































为 了 克服 文化 麻 兽 ， 企 业 必 须要 认识 到 ， 很 多 文化 差异 是 真实 的 ， 它 
们 反映 了 深层 的 价值 观 和 态度 ， 这 些 东 西 是 不 可 能 简单 地 包容 到 本 国企 业 
的 思维 模式 中 的 。 例 如 ， 一 项 研究 识别 出 了 可 能 随 文 化 的 不 同 而 发 生 显著 
变化 的 六 种 基本 的 观点 或 态度 。” 

。 HE VS 特殊 主义 (基于 普 授 关系 的 行为 对 基于 特殊 关系 的 

行为 )。 

。 集体 主义 VS 个 人 主义 (基于 群体 的 行为 对 基于 个 人 的 行为 )。 

。 中 立 情 感 态度 VS 外 圳 情感 态 度 ( 封 闭 的 情感 表达 方式 对 开放 的 情 

o 地 位 的 成 就 观 VS 地 位 的 从 属 观 《个 人 权力 对 职位 权力 )。 

。 对 时 间 的 态度 ， 尤 其 是 对 未 来 的 态度 。 

。 改变 环境 的 态度 VS 顺应 环境 的 态度 。 

在 找 出 这 些 文化 差异 之 后 ， 该 研究 得 出 结论 认为 ， 各 种 企业 文化 可 以 
被 看 成 是 这 些 态度 的 各 种 混合 。 例 如 ， 该 研究 识别 出 家 庭 式 文化 〈family 
culture ) 领导 权 集 中 在 一 个 专制 的 、 据 说 比 下 属 们 更 明白 的 父亲 形象 身 
上 ， 而 这 使 得 授权 变 得 困难 ， 也 让 窍 阵 式 的 统 属 体系 不 可 能 出 现 《这 是 日 
本 、 印 度 、 比 利 时 、 意 大 利 以 及 西班牙 企业 的 代表 性 文化 )。 研 究 还 列举 了 : 
















































































aaa) 
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埃菲尔 铁塔 式 文化 〈Eiffel Tower culture) 
没有 人 情 味 儿 的 《是 法 国 、 德 国 以 及 和 荷兰 企业 的 代表 性 文 化 ); 
(guided missile culture) 倾向 于 强调 平等 主义 和 个 人 主义 ， 但 也 是 缺乏 人 情 


味 儿 的 《是 美国 和 英国 企业 的 代表 羽 
问题 的 关键 在 于 ， 文 化 差异 几 习 











FE 文 化 )。 
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面 ， 包 括 管理 


角色 、 

















些 差异 往往 是 微妙 的 ， 很 可 








因此 





高 度 等 级 化 、 靠 规则 驱动 、 


导弹 式 文化 


可 以 影响 到 海外 工作 和 生活 的 所 有 方 





绩效 评价 、 回 报 机 制 以 及 优先 顺序 等 概念 。 此 外 ， 这 
能 等 你 察觉 时 已 经 为 时 已 晚 。 


， 学 会 怎样 


成 为 一 家 跨 文化 的 跨国 企业 ， 让 很 多 不 同 的 文化 和 思想 在 企业 内 和 平 共 处 ， 
是 一 个 重大 挑 成 。 
企业 还 必须 要 记 住 ， 文 化 差异 甚至 可 以 出 现在 区 域 和 城市 的 层次 上 。 





例如 ， 在 伦敦 北部 的 一 家 大 型 药品 研发 实验 室 ， 
丸 为 他 们 乙 恶 新 工作 地 点 将 强加 给 他 们 的 不 同 的 生活 方式 、 口 


音 以 及 环境 。 对 于 几乎 所 有 存在 显著 地 域 差 别 〈 就 像 美国 从 北 到 南 或 从 东 


部 的 计划 ， 


























员工 们 都 抵制 





迁 往 伦敦 南 





到 西 的 差别 那样 ) 的 国家 来 说 ， 都 同样 会 表现 出 这 样 的 文化 差异 。 


8.2.5 挑战 $: 避免 乡土 观念 以 及 市 场 傲慢 
乡土 观念 和 傲慢 是 文化 偏见 的 必然 结果 。 乡 土 观念 是 任何 拒绝 接受 外 


来 思想 的 狭 阶 观点 。 它 第 第 来 源 于 民族 中 心 主义 或 自我 中 心 主义 ， 而 























且 实 





际 上 是 适得其反 的 。 正 如 《经 济 学 家 》(the Economist) 曾经 评述 过 的 ， 如 


果 一 家 企业 完全 依赖 于 一 种 文化 作为 创 
民 地 ， 那 么 它 还 不 如 





FA BEREA 




















乡土 观念 往往 阻碍 全 球 性 组 织 雇 
阻碍 它们 把 企业 的 总 部 迁 往 别 的 国家 。 






































就 展 














意 来 源 ， 并 且 把 在 国外 
用 一 家 转 包 商 算 了 。 
当地 的 管理 者 来 经 营 海 外 ， 











的 子 公 司 视 


务 ， 












































的 被 调查 





诅 佣 外 国 公民 担任 管理 
项 涉及 来 目 十 几 个 国家 的 70 




















者 或 
































0 多 名 国际 管理 






































y 或 
此 外 ， 它 似乎 也 是 很 多 组 织 不 愿 
拒绝 他 们 进入 董事 会 的 一 个 因素 
的 调查 显示 ， 占 压倒 性 


。 例 如 ， 一 
多 数 














认为 ， 他 们 的 企 y 


VEAST BS 


BIA 


F 何 层次 上 都 没有 














足够 多 的 外 





国 公 民 ， 而 且 也 没有 招聘 和 提升 外 国 公民 担任 最 高 层 管理 职位 的 政策 。” 


北美 的 企业 似乎 尤其 忍 惧 外 国人 。 根据 全 球 猪 头 公 司 雅 阁 集 

















EBI (Accord 


Group) 的 一 项 研究 ， 在 全 美 最 大 的 50 家 股份 公司 中 ， 只 有 不 到 40% 的 公 
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司 有 少数 的 外 国 董事 (其 中 
(Korn/Ferry International) 完成 的 研究 ， 也 同样 显示 了 令 人 失望 的 结果 : 在 
348 家 美国 企业 当中 , 只 有 不 到 14% 的 企业 有 非 美 国籍 董事 。 相 反 , 在 法 国 、 
德国 、 中 国 香 港 特 别 行政 区 、 西 班 牙 、 英 国 以 及 瑞典 ， 几 乎 所 有 排名 前 50 
都 有 3%~15% 的 外 籍 董事 。” 





位 的 股份 公司 


傲慢 与 乡土 观念 有 关 ， 它 反映 了 对 外 来 意见 的 抵制 。 

















做 慢 是 无 法 理 
传统 的 面包 便 餐 、 











研究 消费 








KERMIT- HSE ARKE, m 














思 提 供 这 样 的 


市 场 做 慢 频 繁 地 发 生 ， 这 反映 了 设计 


管 在 某 些 多 
和 文化 需求 来 





























很 多 只 有 一 位 )。 








” 另 一 项 





光辉 国际 公司 
































当然 ， 最 有 害 的 


曙 自 己 的 市 场 一 一 就 像 当初 麦当劳 在 天 国 市 场 上 推出 了 包含 





奶 酷 和 泡菜 在 内 的 “ 奶 酷 酸 黄 瓜 三 
短暂 但 损失 惨重 的 尝试 其 后， 妥当 劳 放 弃 了 原来 的 立场 ， 承 认 它 没有 认真 
对 快餐 式 午餐 的 兴趣 。 事 实 上 ， 不 仅 消 费 








午餐 。 





























在 东京 供应 沾 





避免 乡土 观念 和 傲慢 的 


的 重要 价值， 


























BEES, 





而 在 法 国 的 里 易 供 
EE 要 性 是 显而易见 的 。 














明治 ”午餐 一 样 。 在 

















厌恶 这 一 概念 ， 认 

















且 连 麦当劳 自己 的 员工 都 不 好 意 


F 和 营销 流程 当中 的 严重 缺陷 ， 尽 
页 域 存 在 喜好 的 同 质 化 ， 但 大 多 数 产 品 仍旧 必须 要 依据 地 方 仿 好 
定制 。( 很 显然 ， 麦 当 劳 已 经 记 取 了 在 英国 的 教训 。 








如 今 ， 它 




















立 和 葡萄 酒 。) 














并 采取 行动 去 下 





组 织 必须 承认 其 他 文化 





RAE. KER AEG A 





EEN] RIK fia HIIR Ft AGE 





错 地 方 的 骄 做 ， 会 致使 企业 在 营造 一 个 真正 开放 的 环境 、 更 清醒 地 认识 海 


外 的 趋势 和 市 场 、 改 善 总 部 与 海外 分 支 之 间 的 沟通 等 方面 落 于 下 风 。 
BER EM ISH TPE 





些 短视 的 行为 














做 斗争 ， 














可 动摇 的 持续 学 


8.2.6 ”挑战 6: 建立 统一 机 制 以 及 全 球 性 的 ) 


从 一 家 国 











人 人 都 了 解 其 


习 的 定位 。 





内 企 \ 








O HEARE, KAREEM 
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走向 一 家 全 球 性 企业 ， 这 就 像 从 只 
走向 国际 证 券 交 易 所 的 大 堂 。 也 就 是 说 ， 你 们 从 一 个 人 人 都 说 同样 的 语言 、 


他 人 的 业务 、 人 人 都 习惯 于 一 套 确 定 了 规则 的 小 空间 ， 














同 这 

生 的 员工 招聘 和 晋升 ， 以 及 不 
思维 模式 

一 间 教 室 的 校舍 











走向 


里 腌 泡 过 或 芯 过 后 烤 熟 。 
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一 种 充满 不 同 的 语言 以 及 不 同 的 价值 观 和 态度 、 员 工 们 缺乏 相互 信任 和 尊 
重 的 坚实 基础 ， 但 又 必须 履行 职责 的 巨大 混乱 之 中 。 此 外 ， 新 的 组 织 还 必 
须 跨越 时 间 和 空间 来 运作 ， 必 须 处 理 显著 增多 的 大 量 信息 和 数据 。 当 然 ， 
结果 往往 就 是 一 种 混乱 感 一 一 组 织 缺 乏 把 自身 凝聚 为 一 个 整体 的 内 部 机 制 
和 思维 模式 。 
妹 此 ， 全 球 性 企业 需要 统一 机 制 ， 也 就 是 保罗 * 埃 文 斯 所 说 的 “凝聚 技 
术 ”(glue technology)。” 凝聚 技术 使 得 全 球 性 企业 能 够 跨越 时 空 和 文化 来 
整合 其 职能 ， 却 不 必 求 助 于 令 人 窗 息 的 集中 化 的 力量 。 它 由 一 系列 从 简单 
到 复杂 、 从 廉价 到 尖端 的 工具 组 成 。 
。 定期 的 面对面 会 议 有 助 于 消除 人 偏见， 克服 人 际 障碍 ， 建 立 起 基于 个 
人 关系 的 、 相 互信 任 的 人 际 关 系 网 。 
。 水 平 项 目 小 组 可 以 学 习 团 队 合作 以 及 问题 解决 ， 无 须 一 个 由 总 部 强 
加 的 管理 体系 。 
e 沟通 手段 ， 比 如 电子 邮件 、 互 联网 以 及 电信 技术 等 ， 可 以 轻易 而 迅 
速 地 把 员工 召集 起 来 。 
e 项 目 实战 练习 可 以 培养 员工 能 
。 一 个 职业 发 展 管理 计划 可 以 帮助 员工 发 展 长 期 的 技能 和 路 文化 的 能 
力 ， 以 满足 全 球 管 理 的 要 求 。 
e。 通过 定义 经 营 目标 和 全 组 织 的 价值 观 来 确立 共同 的 愿景 和 价值 观 ， 
可 以 调动 员工 的 活力 和 积极 性 。 
© 人 力 资源 发 展 计划 可 以 利用 所 有 的 其 他 工具 来 促使 整合 的 组 织 长 盛 
NE. 
这 些 工 具 可 以 编织 出 一 个 有 机 的 人 际 关 系 网 。 其 中 有 些 联系 比较 牢固 ， 
有 些 则 比较 薄弱 。 尽 管 如 此 ， 人 人 都 在 很 多 个 点 上 相互 连接 。 这 个 人 际 关 
系 网 就 像 是 组 织 的 神经 系统 ， 它 可 以 让 组 织 随时 对 外 界 作出 响应 。 正 如 埃 
文 斯 所 说 ， 一 个 能 够 有 效 运行 的 组 织 的 神经 系统 要 求 “松散 联系 ”一 一 我 
认识 你 ， 你 认识 他 ， 而 他 又 认识 另 一 个 。 人 际 关 系 网 的 理论 和 研究 表明 ， 
在 适当 的 “信息 传递 者 ”之 间 ， 数 量 相对 较 少 的 牢固 联系 能 够 提供 一 组 数 
量 巨 大 的 潜在 联系 。 此 外 ， 这 个 神经 系统 可 以 促进 响应 性 。 有 关 竞 争 行为 、 
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无 边界 组 织 














技术 转变 等 的 信号 和 信息 ， 可 以 通过 这 一 人 际 网 络 迅速 传递 ， 就 像 不 肥 而 


28 





走 的 流言 一 语 。 


要 统一 全 3 





A 





H 























数据 和 创意 的 








业 的 规模 日 益 增 大 

















SR 
RÉI 
日 





经 营 也 日 























生 企业 ， 一 个 相关 的 手段 是 建立 沟通 和 信息 系统 ， 以 实现 
交流， 连接 不 同 办 公 场 所 的 运作 。 尤 其 是 随 关 全球 性 企 
益 多 元 化 ， 它 们 就 更 要 必须 利用 兼容 的 计算 








机 系统 、 电 子 邮 件 、 视 频 会 议 以 及 其 他 的 高 科技 手段 ， 来 帮助 实现 跨 时 空 











的 、 例 行 的 、 自 然 的 沟通 。 


合 的 凝聚 力 。 


8.2.7 ”挑战 7: 战胜 复杂 性 


尽管 本 章 的 大 部 分 内 容 是 基于 “这 个 : 
单 ” 的 前 提 ， 但 全 球 化 的 组 织 却 不 





Akb 
RET 





没有 这 样 的 沟通 ， 组 织 成 员 就 不 能 保持 相互 结 


上 世界 正 变 得 越 来 越 小 ， 越 来 越 简 


记 ， 它 们 的 经 营 仍 旧 会 常常 受到 官 








僚 制 度 的 兴衰 、 政 治 活动 以 及 道德 困境 的 影响 。 电 及 东欧 、 亚 洲 、 拉 了 丁 美 





洲 和 非洲 的 广阔 地 区 ， 
蝇 无 阻 滞 地 完成 的 事情 ， 到 了 马 一 个 国家 里 ， 
及 财务 交易 上 的 差别 ， 却 可 能 需要 耗费 没完 没 了 




















经 营 的 复杂 性 是 普 这 存在 




















4 于 谈判 风格 、 

















的 。 在 一 个 人 的 祖国 能 够 


时 间 观 念 以 


的 时 间 和 人 金钱。 比如 ， 当 


汽车 零件 供应 商 罗 兰 格 尔 制造 公司 (Loranger Manufacturing Corporation) 想 
在 匈牙利 设立 工厂 时 ， 在 能 够 开始 运营 之 前 ， 仅 仅 为 了 殉 服 政治 阻力 和 修 


a 

















理 陈旧 的 设施 ， 就 花费 了 八 个 月 的 时 间 和 800 万 美元 。” 
复杂 性 也 可 以 表现 为 一 种 内 部 的 两 难处 境 。 有 很 多 组 织 在 为 它们 的 全 











球 化 努力 制定 和 实施 正确 的 体系 时 误 入 叔 途 ， 结 果 必 须要 退回 来 ， 青 以 巨 


大 的 代价 重新 配置 ， 也 有 很 多 组 织 在 通过 合资 经 营 或 收购 来 实现 全 球 化 的 





























尝试 中 失败 了 ; 





还 有 一 些 组 织 太 过 投入 了 ， 一 次 进入 了 太 多 的 地 区 ， 





于 最 终 耗 尽 ] 
努力 半途 而 废 。 








总 而 言 之 ， 复 杂 性 的 挑战 能 够 影响 所 有 走向 全 球 化 的 企 、 
刚 上 路 的 还 是 已 经 傲视 全 球 几 十 载 的。 事实 上 ， 同 后 来 的 企 、 
企业 往往 容易 遭遇 更 多 的 复杂 性 障碍 ，1 


成 为 领导 











自己 的 资源 和 管理 


WERN 
































以 至 


能 力 。 此 外 ， 文 化 神 突 也 可 能 令 全 球 化 的 





上 ， 无 论 是 网 








上 相 比 ， 已 经 


















































为 它们 涉足 了 更 多 的 地 区 或 更 多 的 商业 冒险 。 
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第 8 章 走向 全 球 性 企业 








8.3 ”跨越 全 球 边界 : 你 们 已 经 取得 了 多 大 的 进展 


我 们 建议 你 到 此 先 和 暂停 一 下 ， 利 用 问卷 5 来 确定 你 的 组 织 在 迈 向 全 球 
化 的 道路 上 已 经 走 了 多 远 。 这 将 使 你 能 够 根据 你 们 组 织 的 情况 来 制订 后 面 
的 行动 计划 。 在 第 9 章 , 我 们 将 进一步 探讨 间 卷 5 中 的 三 个 层次 一 一 全 球 化 
的 初学 者 、 实 践 者 和 领导 者 。 
























































问卷 5 ” 走 近 前 沿 : 你 们 的 组 织 在 全 球 化 的 道路 上 能 走 多 远 


说 明 : 评价 你 们 组 织 为 清除 全 球 性 边界 和 跨 时 空 、 跨 经营 所 做 出 的 
努力 。 请 圈 选 一 个 1〈 完 全 不 准确 ) 一 5《〈 非 常 准确 ) 的 数字 ， 用 以 指示 


下 列 的 每 一 项 陈述 在 多 大 程度 上 刻画 了 你 们 组 织 的 特征 。 
完全 不 准确 非常 准确 





















































. 我 们 公司 的 管理 者 都 有 一 种 全 球 观 。 
. 我 们 公司 的 管理 者 说 多 种 语言 。 
. 我 们 让 管理 者 负责 全 球 性 的 产品 、 服 务 或 客户 。 
. 我 们 可 以 很 好 地 跨 境 沟通 。 
. 我 们 尊重 管理 风格 上 的 文化 差异 。 

管理 层 一 贯 强调 他 们 淘 望 成 为 一 个 全 球 性 的 苋 





























7. 我 们 要 例 行 性 地 参与 针对 项 目的 跨 境 专 门 小 组 。 

8. 最 高 管理 层 的 日 程 表 (每 天 的 日 程 安排 ) 反映 了 他 们 
对 全 球 化 的 承诺 。 
9. 培训 计划 包含 了 大 量 对 全 球 性 问题 的 接触 。 

10. 在 我 们 公司 的 领导 者 当中 ， 有 些 人 有 着 丰富 多 彩 的 
文化 背景 。 

11. 接受 跨国 指派 是 赢得 未 来 成 功 的 垫 脚 石 。 

2. 有 关 全 球 性 竞争 对 手 和 客户 的 信息 为 整个 公司 所 






























































. 差 旅 预 算 让 我 们 能 够 进行 必要 的 国际 旅行 。 
. 我 们 的 体系 容许 我 们 无 缝 地 跨 境 经 营 。 

15. 我 们 的 客户 欣赏 我 们 无 颖 地 跨 境 经 营 。 
16. 在 跨 境 经 营 方面 ， 我 们 明显 强 于 竞争 对 手 。 
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无 边界 组 织 











完全 不 准确 非常 准确 
17. 哪里 容易 发 现 具 有 全 球 思维 的 人 才 ， 我 们 就 到 哪里 2 
去 招聘 。 
18. 我 们 有 大 量具 有 文化 多 样 性 的 团队 。 























19. 具有 文化 多 样 性 的 团队 通常 以 “整体 大 于 部 分 之 和 ” 

的 方式 合作 。 
20. 其 他 企业 可 以 把 我 们 清除 地 理 边 界 的 努力 作为 
基准 。 



































问卷 评分 

把 所 有 图 选 的 数字 加 在 一 起 就 得 到 了 你 们 的 总 分 。 你 也 可 以 审视 你 们 
在 四 个 关键 领域 的 得 分 ， 人 力 资源 实践 、 组 织 的 体系 、 组 织 的 流程 和 系统 、 
总 体 的 全 球 性 思维 。 

总 分 : 把 所 有 描述 项 的 得 分 加 在 一 起 。 

人 力 资源 实践 : 

把 第 2、9、10、11 和 17 项 的 得 分 加 起 来 。 
组 织 的 体系 : 
把 第 3、7、14、16 和 18 项 的 得 分 加 起 来 。 
组 织 的 流程 和 系统 : 
把 第 4、8、12、13 和 19 项 的 得 分 加 起 来 。 
总 体 的 全 球 性 思维 : 
把 第 1、5、6、15 和 20 项 的 得 分 加 起 来 。 

总 分 : 20 一 55。 你 们 的 组 织 很 可 能 是 一 个 全 球 化 的 初学 者 ， 处 于 全 球 
化 的 开始 阶段 。 在 这 一 阶段 ， 很 多 组 织 的 支持 还 没有 形成 ， 而 抵制 必须 要 
被 克服 。 

总 分 : 56 一 7$。 你 们 的 组 织 很 可 能 是 一 个 全 球 化 的 实践 者 。 你 们 已 经 
在 清除 全 球 性 边界 的 道路 上 取得 了 显著 的 进展 ， 但 有 些 方面 必须 要 进一步 
改善 
















































































z) 






































总 分 : 76 一 100。 你 们 的 组 织 很 可 能 是 一 个 全 球 化 的 领导 者 。 你 们 已 经 
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第 8 章 ”走向 全 球 性 企业 














证 明了 你 们 清除 全 球 性 边界 的 承诺 是 认真 的 ， 你 们 可 能 正 处 在 巩固 这 种 经 
营 方式 并 将 其 制度 化 的 过 程 中 。 

对 比 你 们 在 人 力 资 源 实践 、 组 织 的 体系 、 组 织 的 流程 和 系统 以 及 总 体 
的 全 球 性 思维 等 方面 的 总 得 分 ， 这 将 会 让 你 了 解 在 你 们 的 组 织 里 ， 哪 种 边 
界 跨越 特征 最 强大 、 哪 种 最 薄弱 。 这 可 以 帮助 你 确定 是 否 在 所 有 方面 都 有 
同样 明显 的 障碍 ， 或 者 是 否 你 们 的 企业 在 一 两 个 方面 存在 着 显著 的 差距 。 













































































问卷 的 后 续 行动 

请 几 位 同事 来 完成 这 份 问卷 ， 然 后 对 比 你 们 的 答案 。 就 这 份 问卷 而 言 ， 
证 来 自 国内 总 部 以 外 的 部 门 “如 果 你 们 有 的 话 ) 的 同事 参与 ， 将 会 特别 有 
帮助 。 
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第 9 前 
全 球 化 的 初学 者 、 实践 者 和 领导 者 要 采取 的 行动 





仅仅 设 定 放松 地 理 边 界 的 目标 是 不 够 的 ， 要 适应 一 个 全 球 化 的 世界 ， 
还 必须 采取 行动 。 本 章 给 出 了 一 套 “ 数 码 转 换 开 关 ?” 套 特 定 的 地 理 边 
界 突破 技巧 和 实践 ， 可 以 帮助 你 们 调整 组 织 最 外 层 的 边界 。 另 外 ， 本 章 还 
就 这 一 过 程 中 需要 避免 的 陷阱 提出 了 一 些 思考 。 

如 果 运 用 得 当 ， 这 里 所 描述 的 这 些 行动 就 能 够 帮助 全 球 化 的 初学 者 成 
为 实践 者 ， 帮 助 全 球 化 的 实践 者 成 为 领导 者 〈 请 参考 第 8 章 的 问卷 5 来 确 
定 你 们 的 组 织 是 初学 者 、 实 践 者 还 是 领导 者 )。 





























































































































91 ”从 初学 者 到 实践 者 


如 今 ， 大 多 数 企 业 可 能 都 要 把 自身 归 入 初学 者 的 层次 。 也 就 是 说 ， 它 
们 有 兴趣 建立 一 定 水 平 的 跨 境 联系 和 境外 分 支 ， 以 拓展 上 自己 的 市 场 和 资源 。 
而 且 ， 它 们 可 能 感受 到 了 必须 要 这 样 做 的 压力 。 然 而 ， 它 们 没有 跨国 经 营 
的 经 验 。 这 样 的 初学 者 怎样 才能 成 为 实践 者 呢 ? 

当然 ， 没 有 “一 鞋 合 百 足 ”的 解决 方案 。 跨 边境 的 相互 关系 以 及 一 种 
真正 全 球 化 的 经 营 方式 ， 这 些 东西 要 取决 于 很 多 因素 ， 其 中 包括 行业 、 竞 
争 水 平 、 机 会 与 成 本 的 权衡 以 及 特定 场所 的 法 律 、 社 会 和 文化 障 但 等 。 这 
里 ， 我 们 可 以 描述 一 系列 涉及 广泛 的 实践 行动 ， 它 们 或 许可 以 作为 组 织 
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始 登 上 国际 舞台 的 第 一 





人 力 资 资源 原 实践 : 


提供 语言 和 文化 敏感 性 培训 。 

把 规则 和 程序 标准 化 。 

通过 合资 经 营 、 适 度 的 收购 或 者 建立 一 个 总 部 来 确立 海外 业务 的 基础 。 
参与 广泛 的 跨 境 关系 发 展 。 















































组 织 的 体系 : 

。 安排 短期 海外 考 穴 和 跨国 指派 。 

。 在 管理 层 和 董事 会 的 人 员 配 置 上 追求 多 元 化 。 
。 利用 电子 邮件 和 视频 会 议 保持 日 常 联系 。 



















































































组 织 的 流程 和 系统 : 











建立 全 球 范围 内 共享 的 价值 观 、 语 言 和 经 营 原则 。 
组 建 并 派遣 实地 考察 团 。 

策划 临时 性 的 跨国 团队 。 

举行 全 球 性 的 全 员 大 会 和 最 佳 实践 信息 交流 。 
































9.1.1 人力 资源 实践 : 对 文化 意识 和 文化 多 样 性 的 注重 


ee E E a e e 
离 家 门 的 广阔 天 地 变 得 敏感 。 这 可 以 首先 从 一 定 程度 的 外 语 学 习 开 始 。 
ee aR ee 
为 母语 的 人 也 不 应 该 免除 语言 培训 。 员 工 们 至 少 需要 具备 用 当地 的 语言 进 
angie on 几乎 每 个 人 都 很 欣赏 来 自 别 国 的 

务 人 士 在 这 些 方面 做 出 的 任何 努力 。 

然而 ， 文 化 意识 培训 甚至 更 加 重要 。 从 事 全 球 性 经 营 的 人 们 必须 要 熟 
悉 关 键 性 的 文化 差异 、 商 业 惯 例 、 文 化 态度 、 价 值 观 以 及 社会 习惯 。 最 出 
色 的 全 球 性 企业 都 有 丰富 的 员工 培训 计划 ， 通 第 会 包括 对 特殊 文化 情境 的 
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BOR 全 球 化 的 初学 者 、 实 践 者 和 领导 者 要 采取 的 行动 





























计算 机 模拟 ， 尤 其 是 对 那些 可 能 出 现 问题 的 情境 。 它 们 还 提供 有 关 文 化 差 
异 的 信息 和 讨论 。 

对 于 美国 企业 当中 的 很 多 管理 者 来 说 ， 文 化 意识 培训 不 是 一 个 微 不 足 
道 的 小 问题 一 一 说 得 委 娆 些 ， 他 们 往往 具有 狭隘 的 地 方 观 念 、 少 得 可 怜 的 
国际 性 接触 和 经 验 ， 以 及 一 种 “整个 世界 都 要 围 着 美国 人 的 习惯 转 ” 的 错 
觉 。 这 往往 要 归 因 于 美国 与 其 他 国家 之 间 的 距离 。 要 看 清 整 个 世界 的 多 样 
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FE， 要 学 会 去 理解 、 去 尊重 、 去 欣赏 这 个 世界 在 文化 和 传统 上 的 差异 ， 这 
是 一 个 要 求 承诺 和 开放 心境 的 挑战 。 

在 外 语 和 文化 意识 培训 当中 ， 本 国 课程 是 让 员工 们 为 国外 考察 与 合作 
做 好 准备 的 第 一 步 。 接 着 ， 短 期 的 国外 考察 是 点 燃 任何 全 球 化 过 程 必 不 可 
少 的 火花 一 一 实地 考察 团 、 试探 性 的 讨论 以 及 法 律 和 财务 框架 的 确立 等 。 当 
时 机 成 熟 时 ， 就 迈 出 更 大 的 一 步 ， 指 派 挑选 出 来 的 人 员 到 国外 生活 一 两 年 ， 
建立 一 个 永久 性 的 办 事 处 或 代表 处 。 同 短期 考察 相 比 ， 这 一 更 长 的 时 间 段 
可 以 使 企业 更 加 熟悉 东道 国 的 经 营 方式 和 文化 价值 观 ， 还 有 助 于 同 当地 的 
客户 和 供应 商 建 立 起 个 人 关系 。 至 于 说 一 个 企业 能 够 在 这 方面 走 多 远 ， 作 
为 一 个 例子 ， 三 星 公 司 曾经 派 大 约 400 名 最 机 灵 的 高 级 员工 到 海外 待 了 一 
年 ， 去 完成 “内 往 ”的 特殊 使 命 。 有 些 被 派 到 了 美国 ， 整 天 在 购物 中 心里 
“TARE”, 观察 美国 的 消费 者 。 还 有 些 被 派 到 了 俄罗斯 ， 在 那里 与 俄罗斯 人 
一 起 生活 、 吃 喝 上 一 年 ， 学 习 他 们 的 语言 ， 并 到 其 他 独 联 体 国 家 去 游历 。 

在 文化 培训 之 后 ， 下 一 块 最 重要 的 人 力 资源 “积木 ”就 是 一 套 全 球 性 
的 价值 观 和 原则 ， 它 们 将 为 面向 所 有 组 织 成 员 的 共享 思维 模式 奠定 基础 。 
这 一 行动 的 范围 可 以 从 根据 企业 的 全 球 化 目标 建立 使 命 陈 述 ， 到 起 草 政 策 
手册 来 规定 企业 经 营 所 及 地 区 的 标准 操作 程序 。 当 然 ， 除 非 使 命 陈述 真正 
得 到 了 实践 并 不 断 地 被 回顾 , 否则 它们 往往 很 容易 被 视 为 纯粹 的 “漂亮 话 ” 
被 大 家 抛 诸 脑 后 。 因 此 , 正如 ABB 集团 的 首席 执行 官 珀 西 (Percy Barnevik) 
所 指出 的 ， 这 些 陈述 必须 要 与 人 们 的 行为 直接 联系 起 来 。 

我 们 的 “政策 圣经 ”是 在 ABB 成 立 之 初 制定 的 ， 并 在 有 250 名 管理 者 
参加 的 夏 纳 (Cannes) 会 议 上 提出 ……: 它 描述 了 我 们 的 使 命 和 价值 观 ， 描 述 
了 我 们 从 现在 起 几 年 内 的 目标 ， 并 为 我 们 的 总 体 行为 提供 了 准则 。 它 还 描 
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述 了 在 内 部 我 们 应 该 怎样 运转 。 例 如 ， 我 们 的 一 个 价值 观 是 : 考虑 到 速度 ， 
“大 致 正确 ”要 比 “完全 正确 ”更 可 取 。 然 后 ， 针 对 怎样 最 大 限度 地 缩减 一 
般 管 理 费用 、 怎 样 整合 新 近 收 购 的 企业 、 怎 样 奖励 和 提升 员工 ， 我 们 就 有 
了 各 种 规章 。 但 是 ， 把 我 们 这 个 群体 团结 在 一 起 的 最 重要 的 凝聚 力 是 我 们 
“以 客户 为 中 心 ”的 哲学 一 一 也 就 是 我 们 想 怎样 实现 全 方位 的 客户 驱动 。 这 
些 价 值 观 描述 了 我 们 希望 怎样 营造 一 种 全 球 性 的 文化 、 为 了 促进 相互 理解 
我 们 能 够 做 些 什么 、 多 国籍 团队 有 哪些 好 处 以 及 怎样 避免 势力 范围 之 争 等 。 
我 们 的 “政策 圣经 ”不 是 充满 肤浅 而 空 泛 的 陈述 ， 也 不 是 虚 有 其 表 的 小 册 
子 ， 而 是 针对 我 们 应 该 怎样 对 待 彼此 和 外 界 的 实用 建议 。” 

建立 共享 思维 模式 的 另 一 个 方面 ， 涉 及 确保 关键 的 行政 程序 和 公 
序 能 以 同样 的 方式 在 整个 组 织 内 执行 。 这 样 的 标准 化 有 助 于 保证 “ 公 
体 ” 的 概念 ， 并 且 可 以 带 来 以 下 四 种 有 利 的 结果 。 

C1) 效率 。 各 个 经 营 场所 的 员工 不 应 该 再 去 制定 各 自 的 规则 和 程序 。 
这 既 浪费 时 间 ， 也 浪费 金钱 。 所 有 的 规则 都 应 该 是 全 球 通用 的 。 

(2) 共同 的 衡量 标准 。 如 果 员 工 使 用 含义 不 受 地 域 影 响 的 衡量 标准 〈 比 
如 现金 流 )， 那 么 全 球 性 企业 将 会 运转 得 更 流畅 。 

(3) 共同 的 战略 和 愿景 。 标 准 化 的 程序 可 以 强化 组 织 的 共同 目标 和 
愿景 。 

(4) 面向 市 场 的 一 致 形象 。 宣 传 一 个 不 受 地 域 影响 的 一 致 形象 可 以 让 
全 球 性 企业 受益 。 
刚刚 讨论 的 所 有 这 些 行动 ， 全 都 指向 很 多 基本 的 人 力 资源 措施 ， 而 组 
织 可 以 采取 这 些 措施 来 为 自身 的 跨国 经 营 做 准备 。 每 一 种 行动 都 明确 地 反 
映 了 让 员工 接触 其 他 文化 和 商业 惯例 的 必要 性 ， 这 是 避免 前 弱 组 织 的 偏见 
和 误解 的 一 个 前 提 。 
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9.1.2 ”组 织 的 体系 : 初学 者 的 两 难处 境 

在 策划 它们 的 第 一 次 跨 境 扩 张 时 ， 大 多 数 企业 对 是 否 要 革新 自己 的 体 
系 犹豫 不 决 。 因 此 ， 一 个 实地 调查 的 专门 小 组 将 是 让 组 织 敬 开 接 受 新 的 信 
息 并 发 现 机 会 的 一 个 有 效 手 段 。 这 个 专门 小 组 可 以 完成 数据 收集 和 市 场 调 
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查 ， 从 而 使 组 织 熟悉 目标 区 域 。 例 如 ， 法 国 的 公用 事业 公司 法 国电 力 
(Electricité de France, EDF) 最 初 只 是 一 家 国内 的 电力 和 电力 服务 提供 商 。 
然而 ， 考 虑 到 国内 市 场 的 饱和 、 向 其 他 国家 输出 技术 的 机 会 以 及 公用 事业 
领域 内 日 趋 激烈 的 竞争 和 私有 化 ， 法 国电 力 在 20 世纪 90 年 代 早 期 就 开始 
扩大 其 输出 。 为 了 找 出 机 会 并 更 好 地 理解 跨 境 经 营 的 挑战 ， 法 国电 力 迈 出 
了 非常 简单 而 又 适度 的 第 一 步 公司 组 建 了 一 个 八 人 专门 小 组 , 让 他 们 来 
研究 国际 市 场 并 为 最 高 管理 层 准备 一 份 报告 。 通 过 提出 建议 ， 这 个 小 组 也 
起 到 了 改革 催化 剂 的 作用 。 根 据 该 小 组 实地 调查 后 提出 的 建议 ， 法 国电 力 
开始 谨慎 地 进入 国际 市 场 。 从 那 时 起 ， 法 国电 力 就 不 断 地 扩展 自己 的 国际 
业务 。 如 今 ， 它 应 该 更 像 一 个 全 球 化 的 实践 者 ， 而 不 再 是 一 个 初学 者 了 。 

在 这 种 简单 的 试探 之 后 ， 全 球 化 的 初学 者 必须 要 选择 某 种 初步 的 结构 
体系 。 就 算 不 在 海外 建立 一 个 独立 的 总 部 ， 全 球 性 经 营 至 少 要 求 组 织 开 始 
确立 海外 基础 ， 把 自身 的 一 部 分 从 传统 的 总 部 迁 出 ， 以 便 更 加 贴近 新 的 客 
户 。 设 在 当地 的 经 营 机 构 是 企业 意图 参与 国外 市 场 的 一 个 强烈 信号 ， 而 当 
地 管理 则 可 以 不 断 地 提醒 企业 必须 要 适应 新 的 商业 气候 和 文化 。 
或 者 , 全 球 化 的 初学 者 也 可 以 利用 我 们 所 说 的 “软体 系 ”(soft structure) 
来 突破 地 理 边界 。 所 谓 的 “软体 系 ” 意味 着 一 种 体系 变革 是 可 逆 的 ， 是 可 
以 在 程度 、 承 诺 以 及 财务 投入 上 加 以 限制 的 ， 比 如 合资 经 营 或 者 小 规模 的 
收购 。 在 全 球 化 努力 的 这 一 早期 阶段 ,“ 软 体系 ”是 合理 的 ， 因 为 它们 可 以 
让 企业 在 探索 市 场 和 发 展 专长 的 同时 留 有 回旋 的 余地 。 软 体系 的 架构 可 以 
限制 风险 ， 因 为 它们 不 影响 组 织 主体 系 的 完整 性 。 如 果 企 业 需 要 重新 考虑 
自己 的 计划 ， 或 者 一 个 “软体 系 ” 失 败 了 ， 那 么 企业 的 核心 也 不 会 受到 
破坏 。 
合资 经 营 或 许 是 涉足 跨国 业务 最 安全 的 途径 之 一 ， 其 价值 在 于 结合 3 
自 两 家 企业 的 专长 和 能 力 ， 组 建 一 个 比 任何 一 方 独立 支撑 都 要 更 加 强大 、 
更 加 高 效 的 经 营 单位 。 在 全 球 化 的 背景 下 ， 对 于 一 家 希望 突破 地 理 边界 的 
单一 文化 组 织 来 说 ， 合 资 经 营 可 以 利用 一 家 外 国企 业 的 知识 和 本 地 基础 ， 
忆 此 合资 或 许 是 最 可 取 的 战略 之 一 。 

然而 一 般 来 说 ， 合 资 经 营 的 确 会 随 着 时 间 的 推移 而 破裂 ， 因 为 在 早期 
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接触 的 火花 熄灭 之 后 ， 两 家 企业 之 间 的 差异 会 逐渐 暴露 
国际 性 的 合资 企 、 





查 表 明 ， 在 所 有 的 合资 经 营 ( 不 仅仅 是 


























些 合资 经 营 也 没有 达到 参与 双方 的 期 望 。 当 然 ， 海 外 企 、 


。 麦 上 衣 锡 的 一 项 调 











D) 当中， 至 少 有 
70% 是 在 三 年 半 内 就 破裂 了 。* 还 有 一 些 研究 则 显示 ， 即 使 是 幸存 下 来 的 那 

















上 的 合资 经 营 其 至 


要 比 国内 的 更 复杂 ， 因 为 两 家 企业 之 间 不 仅 存 在 经 营 方式 和 战略 上 的 潜在 








差异 ， 而 且 还 存在 语言 和 文化 上 的 障碍 。 





























报 , 而 将 从 中 获得 的 最 大 价值 应 该 是 学 习 




















忆 此 我 们 认为 ， 企 业 不 应 该 指望 跨国 的 合资 经 营 会 市 来 巨大 的 直接 回 
的 经 验 一 一 发 现在 新 的 文化 中 的 成 





功 因 素 ， 与 行业 领导 者 建立 联系 ， 获 取 标 杆 企业 的 信息 和 新 的 技术 并 应 用 
于 上 自己 的 流程 当中 ， 探 索 新 的 市 场 等 。 而 且 ， 这 种 学 习 过 程 的 重要 改 



































会 被 低估 。 很 多 研究 显示 ， 在 合资 经 营 





关系 中 占据 主导 地 位 并 提出 条 件 。 有 些 研究 显示 ， 





当中 ， 学 得 最 ; 


























将 不 








快 的 一 方 可 以 在 合作 
本 企业 善于 向 其 他 企 





业 学 习 ， 而 北美 和 欧洲 的 企业 对 此 则 感到 困难 。“ 这 一 研究 结论 表明 ， 这 是 





个 值得 组 织 密切 关注 的 领域 。 
还 有 另外 两 个 因素 将 会 促进 海外 合 





















































资 经 营 的 成 功 。 首 先 ， 要 选择 一 个 
合 得 来 的 伙伴 。 也 就 是 说 ， 你 们 能 够 与 他 们 的 员工 建立 起 一 种 基于 相互 信 








任 和 相互 尊重 的 个 人 关系 。 这 种 关系 是 把 合作 双方 团结 在 一 起 的 凝聚 力 的 


关键 要 素 。 同 其 他 任何 因素 相 比 ， 个 人 之 间 的 不 相 容 被 认为 是 最 容易 导致 











合资 经 营 和 联盟 的 失败 。 其 次 ， 要 伦 些 时 间 来 充分 地 评价 这 次 合作 及 其 目 
标 。 干 万 不 要 在 还 没有 明确 地 发 现 市 场 机 会 、 








就 仓促 轻率 地 融 定 交易 。 








潜在 回报 以 及 长 期 收益 之 前 ， 


在 有 些 情况 下 ， 同 合资 经 营 相 比 ， 收 购 一 家 海外 的 小 企业 可 以 让 组 织 
更 快 地 进入 国际 市 场 。 在 理论 上 ， 收 购 融 来 的 风险 也 更 小 。 这 家 企业 已 经 


























被 你 们 所 控制 
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在 说 到 海外 收购 时 ,“ 适 度 ” 这 个 字眼 还 是 应 该 强调 的 。 














化 或 一 个 市 场 中 的 经 验 ， 全 球 化 的 初学 






































对 此 与 其 管理 层 产 生 不 和 的 可 能 性 就 降低 了 。 尺 管 如 此 ， 
因为 缺乏 在 一 种 文 


很 可 能 会 把 资源 浪费 在 改善 设施 、 














重新 配置 人 员 、 培 训 或 者 接受 当地 政府 强加 的 条 件 等 方面 ， 最 终 却 一 无 所 


医 。 束 像 合资 经 营 一 样 ， 一 次 成 功 的 收购 ， 其 关键 在 于 确保 规划 阶段 就 已 
经 深入 地 探讨 了 每 一 个 决策 点 ， 并 保持 较 低 的 期 望 值 和 投入 。 就 像 在 合资 
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经 营 当 中 一 样 ， 从 经 验 中 学 习 的 能 力 是 至 关 重 要 的 ， 而 如 果 最 初 的 计划 显 





然 已 经 不 可 能 成 功 ， 那 么 迅速 适应 的 能 力也 同样 至 关 重 要 。 





随 着 企业 逐步 深入 海外 经 营 ， 其 国内 的 体系 就 应 该 更 多 地 吸收 形 形 色 








































































































由 于 少数 外 国 成 员 的 加 入 ， 企 业 的 动态 会 发 生 显著 的 变化 。 






























































的 管理 者 们 ， 往 往 会 对 决策 的 文化 影响 形成 不 同 的 认识 。 一 开始 多 样 性 可 





色 的 高 级 管理 者 。 在 其 全 球 化 的 地 理 区 域内 ， 全 球 化 的 初学 者 应 该 开始 寻 
求 让 代表 多 种 不 同 国 籍 、 经 验 和 专业 背景 的 最 高 层 管理 者 加 入 。 我 们 发 现 ， 





具有 不 同 经 验 





a 


能 是 难于 管理 的 ， 但 企业 需要 认识 到 ， 建 立新 的 全 球 性 思维 模式 需要 以 长 




















远 的 眼光 来 看 符 。 




















尤其 是 为 董事 会 增加 外 国 草 事 ， 这 更 能 市 来 很 多 的 益处 。 知 识 渊博 的 
外 国 领 导 者 能 够 拓宽 企业 的 视野 ， 打 开 企业 与 外 界 建立 新 联系 的 大 门 。 他 
































们 往往 能 够 推动 在 其 祖国 进行 的 谈判 。 规 模 较 小 的 企业 尤其 











可 以 从 一 位 外 











董事 所 提供 的 建议 和 信息 中 受益 ， 而 如 果 是 向 一 家 国际 怕 
取 同 样 的 建议 和 信息 ， 那 么 这 些 建议 的 代价 恐怕 就 要 高 得 多 











9.1.3 ”组 织 的 流程 和 系统 : 全 球 性 的 同事 和 会 议 














的 咨询 公司 索 
了 。 


有 效 地 跨越 边境 的 出 发 点 正 日 益 被 你 的 全 球 同事 们 所 了 解 。 在 处 于 全 








球 化 初级 阶段 的 很 多 企业 里 ， 人 们 完全 不 认识 来 自 不 同 国家 从 事 相 同事 务 
的 人 。 而 且 ， 即 使 他 们 已 经 见 过 面 了 ， 可 能 仍旧 怀 有 令 彼此 焉 远 的 偏见， 



































而 这 些 偏见 会 干扰 正常 的 商业 流程 。 在 这 里 ， 一 种 重要 的 调整 行动 就 是 让 
他 们 有 大 量 《〈 即 便 不 频繁 ) 的 机 会 在 社交 和 工作 场合 下 相聚 。 这 两 种 聚会 


都 将 使 他 们 社会 化 ， 而 正如 保罗 。， 埃 文 斯 所 说 ， 社 会 化 的 过 程 可 以 建立 起 
一 个 由 个 人 联系 构成 的 关系 网 ， 这 个 关系 网 “可 以 成 为 组 织 的 神经 系统 ， 

而 且 不 需要 人 人 都 彼此 相识 ”。 这 就 是 埃 文 斯 所 谓 的 “松散 联系 ”的 实质 一 
一 少数 的 “信息 传递 者 ”相互 之 间 保 持 着 直接 而 牢固 的 联系 ， 足 以 维持 整 

















个 网 络 的 运转 ， 而 其 他 成 员 则 分 别 与 某 个 “信息 传递 者 ” 保 
请 看 一 家 多 元 化 经 营 的 集团 企业 的 例子 。 该 集团 的 总 间 
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是 有 大 量 的 业务 在 亚洲 。 每 年 , 这 家 企业 都 要 送 一 群 管理 者 
































英国 和 中 国 


的 管理 者 各 半 一 一 去 参加 为 期 一 个 月 的 商学 院 培训 课程 ,这 是 专门 为 提高 该 
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无 边界 组 织 




















企业 的 管理 能 力 而 开设 的 。 授 课 的 教员 会 与 高 级 管理 者 一 起 讨论 每 年 的 培 
训 内 容 。 但 是 ， 培 训 并 非 该 课程 的 唯一 目的 ， 甚 至 都 不 是 其 首要 目的 。 据 
说 这 家 企业 的 董事 长 已 经 明确 地 向 教员 们 表示 :“ 我 其 实 并 不 关心 他 们 在 教 
室 里 做 什么 ， 上 只 要 他 们 每 天 晚上 能 在 一 起 喝 得 烂 醇 就 好 。 这 是 打破 文化 障 
碍 并 建立 持久 联系 的 最 佳 方法 !” 当 然 ， 运 饮 聚 会 并 非 达 到 这 一 目的 的 唯一 
技巧 ， 但 是 大 量 的 社交 活动 的 确 可 以 显著 地 促进 人 们 消除 彼此 间 的 隔 国 、 
打破 偏见 。 

男 一 个 全 球 化 的 初学 者 是 当初 的 欧洲 化 学 银行 (Chemical Bank 
Europe)， 如 今 的 摩根 大 通 银 行 。 在 化 学 银行 最 初 与 制造 商 汉 诺 威 信托 公司 
(Manufacturers Hanover Trust) 合并 时 ， 它 们 的 员工 必须 要 去 了 解 对 方 ， 不 
仪 要 跨越 地 理 文化 ， 而 且 要 跨越 企业 文化 。 尽 管 当时 的 大 气候 是 要 削减 成 
本 ,但 合并 后 的 银行 的 欧洲 负责 人 还 是 决定 召集 一 次 为 期 三 天 的 脱产 讨论 
会 ， 让 自己 手下 最 重要 的 100 名 营销 经 理 聚 到 一 起 ， 来 明确 共同 的 目标 、 
致力 于 满足 共同 客户 的 需求 、 建 立 起 相互 的 信任 。 这 次 讨论 会 是 劳 逸 结合 
的 ， 既 有 大 量 的 工作 ， 也 有 大 量 的 游戏 。 每 一 次 的 用 餐 、 每 一 次 的 分 组 讨 
论 以 及 每 一 次 的 体育 和 娱乐 活动 都 是 精心 设计 的 ， 旨 在 让 这 一 群 人 建立 起 
友好 的 相互 关系 。 在 这 三 天 里 ， 人 人 都 有 机 会 结识 所 有 的 人 。 这 个 讨论 会 
已 经 变 成 了 一 个 年 度 活动 以 及 亲密 关系 的 重要 来 源 ， 为 该 银行 很 多 其 他 的 
全 球 化 过 程 提供 了 恰当 的 补充 。 

然而 必须 要 指出 的 是 ， 跨 越 民 族 文 化 和 组 织 文 化 的 信任 萌芽 或 许 是 非 
常 脆 弱 的 。 几 年 以 后 ， 当 该 银行 又 完成 一 次 合并 时 ， 它 试用 了 以 前 曾经 效 
果 不 错 的 同一 做 法 。 头 两 天 是 成 功 的， 但 是 在 最 后 一 次 宴会 上 ， 一 个 发 言 
开始 出 格 地 讲 起 了 黄色 笑话 ， 并 辱 及 了 别 国 的 文化 。 结 果 ， 两 天 之 中 建 
立 起 来 的 信任 ， 在 15 分 钟 里 就 被 毁 掉 了 。 这 家 银行 认识 到 ， 信 任 的 建立 可 
能 需要 多 年 的 时 间 ， 而 毁 掉 则 只 是 一 瞬间 的 事 儿 。 

为 了 在 来 自 不 同文 化 的 管理 者 之 间 建 立 起 友好 关系 ， 着 手打 造 全 球 性 
保险 服务 企业 的 安 盛 集团 AXA) 采取 了 非常 新 颖 的 做 法 。 该 集团 以 一 种 
“多 国 化 ”的 方式 在 多 个 国家 经 营 ， 但 通过 对 全 球 性 协作 的 追求 、 最 佳 实践 
分 享 以 及 人 员 轮 调 来 整合 这 些 业务 单元 。 通 过 多 年 的 收购 ， 已 经 成 长 起 来 
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BOR 全 球 化 的 初学 者 、 实 践 者 和 领导 者 要 采取 的 行动 











的 安 盛 同时 面临 着 文化 整合 及 组 织 整合 的 挑战 。 安 盛 的 首席 执行 官 决心 营 











造 一 种 渗透 于 整个 组 织 、 跨 国 跨 文化 的 企业 精神 。 他 的 一 个 方法 就 是 召集 























远离 工作 场所 的 会 议 。 会 议 每 两 三 年 举行 一 次 ， 而 参加 会 议 的 最 高 管理 团 
队 代 表 了 所 有 已 收购 的 企业 。 有 以 下 三 个 特点 让 这 些 会 议 变 得 非常 独特 : 
。 每 次 会 议 都 在 国外 某 个 不 同 的 地 方 举行 ， 而 且 儿 乎 所 有 的 与 会 者 以 
































前 都 没 到 过 那里 。 比 如 在 博 斯 普 鲁 斯 海峡 的 一 艘 船上 ， 在 撒哈拉 沙 














漠 里 ， 在 亚马逊 丛林 的 一 个 偏僻 术 





| 游 里。 会议 地 点 要 确保 没有 哪个 





文化 群体 或 个 体会 比 其 他 人 更 适应 或 更 熟悉 那里 ， 这 样 整 个 群体 才 





能 真正 地 一 起 体验 这 次 经 历 。 





。 每 一 次 开会 ， 与 会 者 都 要 穿着 公司 发 给 的 统一 服装 ， 既 是 为 了 适应 

















当地 的 环境 和 气候 ， 也 是 为 了 营造 统一 的 外 观 和 感觉 。 





。 会 议 的 内 容 旨 在 提高 与 会 者 的 多 元 文化 意识 ， 同 时 也 强调 组 织 的 共 
享 价值 观 、 总 体 战略 以 及 正在 形成 的 全 球 化 品牌 。 与 会 者 代表 了 16 
种 语言 ， 而 会 议 的 工作 语言 是 英语 和 法 语 ， 并 可 以 根据 需要 提供 同 



































声 传译 。 


















































在 象征 着 安 盛 集团 多 文化 价值 体系 的 众多 故事 中 ， 这 些 会 议 是 不 朽 的 ， 
它们 在 整个 集团 的 上 上 下 下 广 为 流 传 。 对 于 如 何在 文化 多 样 性 中 经 营 并 从 























中 受益 ， 同 时 超越 一 个 经 营 单位 或 一 种 文化 ， 这 些 会 议 也 为 安 盛 集 团 的 管 








理 者 们 提供 了 第 一 手 经 验 。 























在 设计 和 开发 新 的 产品 或 服务 时 ， 全 球 化 的 初学 者 必须 谨慎 地 权衡 普 









































过 需 求 和 当地 需求 。 这 样 一 来 ， 作 为 帮助 初学 者 开发 能 够 从 全 球 观点 中 受 
益 的 项 目的 妃 一 种 行动 ， 临 时 性 的 跨国 团队 就 变 得 非常 有 用 了 。 这 样 的 团 
队 过 去 曾经 是 非常 难于 管理 的 ， 但 现代 的 通信 手段 已 经 从 根本 上 消除 了 以 
前 存在 的 时 空 障碍 。 除 了 速度 和 成 本 效益 ， 电 子 邮件 和 视频 会 议 还 有 很 多 



































同 语言 能 力 的 人 们 轻松 地 相互 交流 ， 而 不 

















其 他 的 优点 。 电 子 邮 件 可 以 提供 实时 记录 ， 并 允许 来 自 不 同文 化 、 具 有 不 





必 去 考虑 发 音 或 文化 习惯 的 问题 。 








视频 会 议 可 以 让 参与 者 看 到 面部 表情 和 胶体 语言 ， 或 许可 以 更 明确 地 反映 











态度 和 行为 。 
此 外 ， 要 想 让 管理 者 的 办 公 室 在 地 型 





























E 上 变 得 无 边界 ， 技 术 是 必需 的 。 


ETT 





无 边界 组 织 








正如 AT&T 在 法 意 边境 附近 的 一 家 营业 所 的 负责 人 菲利普 ，。 侈 沃 (Philippe 
Chevaux〉 所 说 ( 谈 到 他 与 客户 和 总 部 的 沟通 能 力 ):“ 我 们 是 一 家 全 球 化 的 
营业 所 ， 每 天 24 小 时 营业 。 我 到 哪儿 ， 我 的 办 公 室 就 到 哪儿 。” 任 何 全 球 
化 的 企业 都 必须 要 让 这 种 心态 成 为 思维 模式 的 一 部 分 。 

我 们 建议 初学 者 采纳 的 最 后 两 种 方法 ， 是 全 球 性 的 全 员 大 会 和 最 佳 实 
践 交 流 。 在 运作 方式 上 ， 人 全球 性 的 全 员 大 会 与 此 前 我 们 描述 的 国内 的 全 员 
大 会 极其 类 似 。 来 自 全 球 范 围 内 多 个 营业 场所 的 相关 职能 的 员工 ， 为 了 找 
出 跨 境 存在 的 共同 问题 和 挑战 而 聚集 到 一 起 。 例 如 ， 一 家 国际 性 的 银行 可 
能 会 召集 一 次 全 员 大 会 ， 以 解决 新 产品 开发 方面 的 冲突 ， 处 理 这 样 一 些 问 
题 一 一 这 些 产 品 是 应 该 对 所 有 的 市 场 都 统一 ， 还 是 应 该 根据 不 同 的 地 区 定 
ll? 由 谁 来 掌握 决定 决策 的 市 场 情报 〈 总 部 还 是 营业 现场 ) ? 如 果 设 在 茶 
个 国家 的 经 营 单位 独立 地 开发 出 一 种 新 产品 ， 那 么 要 利用 什么 机 人 制 来 与 设 
在 其 他 国家 的 经 营 单位 分 享 这 些 创意 ? 就 像 在 任何 的 全 员 大 会 上 一 样 ， 人 
们 必须 要 感到 能 够 坦诚 而 公开 地 交流 信息 ， 能 够 当场 或 以 一 种 及 时 的 方式 
解决 意见 上 的 分 歧 。 在 他 们 返回 各 自 的 经 营 单位 所 在 的 国家 时 ， 他 们 必须 
要 知道 所 提出 的 问题 已 经 得 到 了 解决 。 

在 这 里 ， 最 佳 实践 交流 的 目的 ， 也 还 是 要 看 看 在 一 个 地 区 奏效 的 做 法 
可 否 移 植 到 另 一 个 地 区 。 国 家 间 的 边界 往往 会 加 重 一 种 “ 非 此 处 所 出 ” 
(not-invemed-here) 的 心态 。 每 当 有 问题 出 现时 , 人 们 就 想 “ 重 新 发 明 轮 子 ”， 
妹 为 这 样 可 以 保证 那 是 他 们 自己 的 “轮子 ”。 最 佳 实践 交流 可 以 遏制 这 种 浪费 
时 间 的 思维 模式 。 这 些 交 流 最 终 会 成 为 一 种 得 到 认可 的 “ 旨 闪 行为 ”一 一 对 
组 织 内 的 所 有 地 区 和 经 营 场所 提出 的 优秀 创意 的 “及 历 ”。 当 然 ， 企 业 应 该 
利用 内 部 通信 、 电 子 邮 件 以 及 会 议 明确 地 茧 励 这 种 “ 剥 田 ”。 







































































































































































9.1.4 高 伟 绅 律师 事务 所 的 经 验 

总 部 设 在 英国 的 高 伟 绅 律师 事务 所 〈Clifford Chance) 向 我 们 例证 了 ， 
一 个 全 球 化 的 初学 者 是 怎样 变 成 一 个 实践 者 的 。 “有 很 多 企业 ， 它 们 在 国内 
或 区 域内 保持 着 长 期 的 成 功 ， 一 直 享 有 恨 好 的 声誉 ， 但 后 来 却 意识 到 它们 
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第 9 章 全 球 化 的 初学 者 、 实 践 者 和 领导 者 要 采取 的 行动 






































可 以 拥有 或 者 必须 拥有 更 广阔 的 市 场 ， 高 伟 绅 律 师 事 务 所 就 是 这 类 企业 的 
典型 。 

传统 上 ， 法 律 服务 企业 是 严格 本 地 化 的 。 然 而 ， 随 着 20 世纪 70 年 代 
欧洲 市 场 的 成 长 以 及 随后 20 世纪 80 年 代 全 球 金 融 市 场 的 形成 ， 促 使 少数 
来 自 经 济 发 达 国 家 的 律师 事务 所 开始 着 眼 于 全 球 性 的 机 会 。 在 随后 的 几 年 
里 ， 越 来 越 多 的 律师 事务 押 开 始 了 重组 和 全 球 化 的 过 程 。 

当初 ， 人 们 轰 怕 做 梦 也 想不到 ， 总 部 设 在 天 国 的 两 家 律师 事务 所 克利 
福 德 特 纳 〈Clifford Turner) 和 考 沃 德 钱 斯 (Coward Chance) 会 有 可 能 成 为 
全 球 化 的 参与 者 。 但 是 ， 当 两 家 事务 所 在 1987 年 合并 成 高 伟 绅 律师 事务 所 
之 后 ， 就 开始 加 紧 致力 于 国际 化 。 到 了 21 世纪 初 ， 高 伟 绅 已 经 成 为 全 世界 
最 大 的 全 球 整合 律师 事务 所 ， 在 其 壳 及 全 球 的 分 文 事务 所 中 ， 雇 用 了 数 干 
名 代表 多 种 不 同 国籍 的 律师 。 其 优势 一 一 包括 战略 优势 和 组 织 优势 一 一 把 它 
推 上 了 一 个 享有 国际 声誉 的 地 位 。 如 今 ， 它 可 以 为 全 球 的 商业 客户 提供 公 
司 财务 、 银 行 、 税 务 、 不 动产 以 及 国际 法 等 领域 的 服务 。 

高 伟 绅 是 怎样 实现 自我 改造 的 呢 ? 它 采 取 了 哪些 变革 行动 呢 ? 它 是 怎 
样 从 一 个 全 球 化 的 初学 者 成 长 为 一 个 实践 者 的 呢 ? 随 着 它 不 断 地 深化 对 其 
他 跨国 客户 的 服务 ， 它 的 前 景 将 会 怎样 呢 ? 

两 家 在 合并 前 的 某 些 历史 是 值得 了 解 的 。 在 1987 年 ， 创 立 于 1881 年 
的 考 沃 德 钱 斯 律师 事务 所 有 61 位 合伙 人 。 它 的 声誉 是 徘 搁 术 知 识 和 对 发 展 
迅速 的 金融 市 场 的 需求 的 理解 建立 起 来 的 。 在 1976 年 ， 它 成 为 首 批 进入 中 
东 的 律师 事务 所 之 一 ; 而 且 从 20 世纪 80 年 代 初 期 开始 ， 它 就 依托 中 国 香 
港 地 区 和 新 加 坡 服务 于 东南 亚 金融 市 场 。 创 立 于 1900 年 的 克利 福 德 特 纳 律 
师 事务 所 规模 要 稍 大 一 些 ， 有 87 位 合伙 人 律师 ， 专 长 是 公司 财务 。 它 为 很 
多 大 型 的 英国 零售 商 提供 服务 ， 但 是 在 20 世纪 70 年 代 晚 期 ， 它 也 在 日 本 
设立 了 一 家 分 文 事务 所 。 它 在 欧洲 大 陆 设 立 了 多 家 事务 所 。 而 且 从 1986 年 
开始 ， 它 在 纽约 也 拥有 了 一 家 事务 所 ， 专 攻 路 大 西洋 的 法 律 事务 。 
寻 此 ， 两 家 事务 所 都 曾经 是 全 球 化 的 初学 者 ， 都 在 一 些 海外 地 区 设立 
了 分 文 机 构 ， 尽 管 在 很 大 程度 上 它们 都 还 是 像 英 式 的 律师 事务 所 那样 经 营 。 





























































































































































































































271 


STEPPE] 





无 边界 组 织 

















两 家 合并 的 一 个 关键 目标 是 要 变 得 更 加 国际 化 。 但 是 新 事务 所 的 领导 层 很 
快 就 发 现 ， 单 赁 他 们 自己 是 无 法 实现 这 一 目的 的 。 

要 想 进 一 步 地 全 球 化 ， 刚 刚 合 并 的 事务 所 面临 着 很 多 实际 的 障碍 。 差 
不 多 有 80% 的 律师 住 在 伦敦 ， 这 让 事务 所 具有 了 不 折 不 扣 的 英国 味 儿 。 它 
的 潜在 客户 ， 甚 至 是 它 新 招聘 来 的 年 轻 成 员 ， 都 把 它 视 为 一 家 英国 的 律师 
事务 所 。 此 外 ， 身 在 总 部 的 年 长 律师 都 十 分 珍惜 事务 所 的 英国 传统 、 个 人 
独立 以 及 没有 官僚 气 的 经 营 方式 。 对 他 们 来 说 ， 他 们 想 不 通 为 什么 来 自 收 
入 丰厚 的 事务 所 的 合伙 人 应 该 对 发 展 中 国家 的 低 利润 经 营 投资 。 因 此 ， 事 
务 所 的 国际 拓展 不 仅 要 求 体系 、 系 统 和 流程 的 转变 ， 而 且 还 要 求 思维 模式 
的 转变 。 

作为 第 一 步 ， 高 伟 绅 开始 在 欧洲 的 几 个 城市 里 确立 更 广泛 的 存在 。 它 
原本 可 以 通过 收购 现成 的 律师 事务 所 来 做 到 这 一 点 ， 但 是 它 没有 。 管 理 层 
选择 了 一 种 更 加 灵活 的 体系 ， 它 在 每 一 个 地 区 设立 目 己 的 事务 所 ， 然 后 再 
根据 面临 的 客户 需求 来 慢 慢 地 招聘 人 手 。 随 后 ， 它 又 分 别 在 巴塞 罗 那 、 法 
兰 克 福 、 有 罗马、 华沙、 布达佩斯 以 及 上 海 开设 了 另外 六 家 事务 所 ， 每 一 家 
开始 的 规模 都 很 小 。 

随 着 这 些 新 事务 所 的 建立 ， 管 理 层 开始 把 伦敦 的 律师 派 到 各 地 去 临时 
任职 。 高 级 合伙 人 杰 弗 里 。 豪 (Geoffrey Hower) 说 :“ 整 合 文化 的 途径 之 
一 就 是 经 常 性 的 岗位 轮换 。 现 在 的 趋势 是 ， 想 要 在 巴黎 或 马德里 成 为 合伙 
人 的 律师 ， 必 须 首先 到 伦敦 工作 一 两 年 ， 反 过 来 也 是 一 样 。 这 当然 会 增加 
直接 成 本 ， 但 这 却 是 把 大 家 团结 起 来 的 最 佳 方 式 ， 靠 写 在 纸 上 的 声明 或 战 
略 是 无 法 做 到 这 一 点 的 。” 

但 仅 有 新 的 经 营 场所 和 国际 指派 是 不 够 的 ， 因 为 员工 们 仍旧 遵循 着 原 
来 国内 的 思维 方式 。 很 多 律师 仍旧 认为 高 伟 绅 是 一 家 英国 的 律师 事务 所 ， 
只 不 过 现在 多 了 几 家 海外 分 文 机 构 。 这 样 一 来 ， 面 向 客户 的 服务 就 不 是 跨 
境 无 颖 的 。 这 种 问题 的 一 个 迹象 就 是 强化 旧 有 思维 模式 的 词语 的 使 用 。 因 此 ， 
管理 层 引 入 了 男 一 个 调节 开关 :“ 禁 语 运 动 ”(Umvords Campaign) 一 一 事务 
所 的 内 部 通信 刊印 了 一 套 语言 规则 ， 规 定 了 哪些 词语 必须 从 日 常 谈 话 中 删 
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第 9 章 ”全球 化 的 初学 者 、 实 践 者 和 领导 者 要 采取 的 行动 











除 以 及 用 哪些 新 的 词汇 来 代 奉 ， 如 表 9-1 所 示 。 
表 9-1 语言 规则 的 内 容 
语 全 球 化 用 语 








AAS 
aN 


























城市 事务 所 (相对 于 英国 的 “华尔街 事务 所 ”) 商业 和 金融 事务 所 (business and finance) 
(City firm) 国际 性 事务 所 (International firm) 
事务 所 (English Firm) 以 欧洲 为 基地 的 国际 性 事务 所 (Europe international 




































































E 国 的 事务 所 (U.K.firm) (Lawyer) 
助理 律师 (Assistant solicitor) 国际 性 事务 所 CInternational firm) 
手 外 事务 所 (Overseas offices) 我 在 (巴黎 、 马 德里 等 ) 的 同事 们 整合 服务 
、 马 德里 等 ) 事 务 所 交叉 销售 (Cross-selling) | (Intergrated service) 
引导 员工 们 使 用 新 的 词汇 ， 以 促使 他 们 以 新 的 方式 思考 ， 这 种 方法 一 
点 儿 都 不 新 鲜 。 只 不 过 同 很 多 其 他 的 企业 相 比 ， 高 伟 绅 的 做 法 更 直接 、 更 
带 有 强制 性 。 
最 后 ， 为 了 巩固 全 球 化 的 思维 模式 ， 它 重新 设计 了 事务 所 的 流程 和 系 
统 ， 来 进一步 路 分 支 、 跨 地 域 地 灌输 一 致 性 。 它 要 求 事务 所 在 全 球 范 围 内 
的 所 有 秘书 ， 都 要 用 同样 的 字体 来 打印 各 种 文件 ， 甚 至 包括 传真 的 封 页 。 
它 开 始 越 来 越 多 地 使 用 标准 模板 来 起 草 常用 的 商业 文件 ， 比 如 租约 、 贷 款 
协议 、 合 资 经 营 协议 或 者 董事 会 会 议 记 录 等 。 它 传达 给 各 个 层次 的 所 有 员 
工 们 的 明确 信号 是 :“ 我 们 是 一 家 全 球 性 的 律师 事务 所 一 一 不 管 我 们 处 在 世 
界 上 的 什么 地 方 ， 我 们 都 以 同一 个 形象 面 对 市 场 、 面 对 我 们 自己 的 所 有 
员工 。” 
以 上 描述 的 这 些 行动 ， 示 例 了 高 伟 绅 在 从 全 球 化 的 初学 者 向 实践 者 转 
化 的 过 程 中 采取 的 某 些 措施 。 考 虑 到 该 事务 所 的 起 点 ， 它 的 进步 可 以 说 是 
非常 显著 的 。 尽 管 如 此 ， 它 的 高 级 合 伏 人 仍旧 觉得 还 有 很 长 的 路 要 走 。 医 
为 在 我 们 看 来 ， 它 的 最 终 目标 是 要 成 为 真正 的 全 球 本 土 化 ， 成 为 全 球 化 领 
导 者 当中 的 一 员 。 正 如 它 在 阿姆斯特丹 的 一 位 合伙 人 所 说 :“ 在 以 所 在 国 市 
场 为 中 心 的 同时 ， 每 一 家 事务 所 都 还 应 该 是 整个 国际 链条 当中 的 一 环 。 我 
们 的 战略 是 : 不 仅 要 让 人 们 承认 我 们 是 一 家 重要 的 国际 性 事务 所 的 一 部 分 ， 
而 且 还 要 和 赁 我 们 自身 的 实力 成 为 一 家 荷兰 的 律师 事务 所 。?” 
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在 2000 年 1 月 ， 高 伟 绅 事 务 所 又 在 全 球 化 的 道路 上 迈进 了 一 大 步 ， 从 
全 球 化 的 实践 者 变 成 了 领导 者 。 它 又 与 另外 两 家 事务 所 进行 了 合并 ， 这 两 
家 事务 所 一 一 法 兰 克 福 的 医德 尔 律师 事务 所 〈Punder，Volhard，Weber & 
Axter) 和 美国 的 罗杰斯 律师 事务 所 (Rogers and Wells) 也 都 一 直 是 国际 化 
的 开拓 者 。 合 并 后 就 是 全 世界 最 大 的 全 球 整合 的 律师 事务 所 一 一 在 欧洲 、 亚 
洲 、 美 洲 以 及 中 东 各 地 拥有 29 KOLEM, EWT 3000 多 名 代表 着 50 
多 种 国籍 的 法 律 顾问 。 

























































































91.5 小 心 初学 者 地 雷 


所 有 的 全 球 化 努力 都 带 有 风险 。 然 而 ， 经 验 告 诉 我 们 ， 对 于 全 球 化 的 
初学 者 来 说 ， 埋 在 前 进 道路 上 的 “地 雷 ” 主 要 有 如 下 三 个 。 

(1) 犹豫 不 决 。 同 在 国内 经 营 相 比 ， 涉 足 全 球 化 要 求 企 业 对 管理 、 财 
务 、 政 治 以 及 文化 等 方面 的 问题 有 更 深刻 的 理解 。 在 面 对 众 多 的 可 选 方案 ， 
试图 决定 该 怎样 分 配 时 间 和 资源 时 ， 很 多 企业 自然 会 变 得 犹豫 不 决 。 

(2) 缺乏 规划 。 当 牵扯 到 文化 差异 和 空间 距离 时 ， 规 划 就 成 为 一 个 不 
可 或 缺 的 经 营 要 素 。 你 们 必须 事先 决定 一 些 问 题 ， 比 如 你 们 希望 走 多 远 ? 
你 们 的 全 球 化 战略 有 多 大 的 进取 心 和 抱负 ? 你 们 打算 让 海外 业务 达到 总 体 
经 营 的 多 大 比例 ”20%，50%， 还 是 80%? 对 这 样 一 些 问题 的 回答 ， 会 对 一 
家 企业 投入 时 间 和 财务 资源 的 积极 性 产生 直接 影响 。 

(3) 文化 过 敏 。 在 培养 更 强烈 的 文化 意识 的 过 程 中 ， 全 球 化 的 初学 
往往 容易 走 极 端 ， 变 得 对 工作 方式 和 管理 哲学 上 的 差异 过 于 敏感， 以 至 于 
他 们 逃避 和 敷衍 很 多 问题 ， 而 不 是 去 正视 它们 。 最 近 ， 一 个 已 经 在 法 国 任 
职 了 两 年 即将 离开 的 高 级 经 理 对 我 们 讲述 了 一 件 趣事 ， 而 这 件 事 就 是 这 种 
现象 的 一 个 典型 例子 。 在 反思 关于 海外 经 营 他 学 到 了 些 什么 时 ， 这 位 经 理 
记得 在 上 任 之 初 曾经 接受 了 大 量 的 跨 文化 敏感 性 培训 。 尽 管 一 开始 他 也 觉 
得 这 让 他 对 绩效 问题 有 了 更 深入 的 了 解 ， 但 现在 他 却 认为 ， 有 些 时 候 他 有 
些 过 分 迁就 文化 差异 了 ， 尽 管 他 原本 应 该 遵循 通行 的 优秀 管理 原则 一 一 比 
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BOR 全 球 化 的 初学 者 、 实 践 者 和 领导 者 要 采取 的 行动 























如 让 所 有 的 员工 为 他 们 上 自己 设 定 的 目标 期 限 负责 。 
应 该 取代 基本 的 管理 原则 、 核 心 分 析 以 及 市 场 经 验 。 








简单 来 说 ， 文 化 意识 不 














对 于 很 多 可 能 被 初学 者 踩 到 的 “地 雷 ” 来 说 ， 其 实 早期 的 错误 就 是 最 














佳 的 探测 系统 之 一 。 我 们 往往 会 发 现 ， 组 织 从 一 次 商业 冒险 的 初期 显现 的 
普 误 中 学 习 并 作出 调整 ， 这 要 比 在 已 经 付出 了 很 多 时 间 和 资源 投入 后 才 发 
现 错误 好 多 了 。 然 而 要 避免 踩 上 “地 雷 ”， 一 个 更 加 有 效 的 方法 是 以 最 近 刚 
刚 穿 过 同一 “ 雷 区 ”的 其 他 企业 为 基准 。 例 如 ， 当 一 家 以 色 列 企业 打算 收 














购 一 家 私有 化 的 匈牙利 公司 时 ， 它 就 在 做 决定 之 前 非常 周密 地 研究 了 通用 


照明 对 汤 斯 拉 姆 的 收购 。 














最 后 ， 初 学 全 球 化 的 组 织 还 需要 一 位 具有 非 几 勇气 、 

















谦卑 态度 以 及 雄 


心动 动 的 领导 者 ， 来 承受 在 涉足 全 球 化 的 初期 可 能 磁 到 的 任何 坎坷 。 就 像 
在 任何 事物 的 发 展 初期 一 样 ， 这 个 领导 者 必须 要 自豪 地 鼓励 对 任何 早期 成 










































































就 的 庆祝 。 高 伟 绅 一 直 就 有 这 样 的 领导 。 高 级 合伙 人 杰 引 














里 。 Se ES 





中 的 其 他 决策 者 们 一 道 确 保 了 全 体 员工 的 一 臻 性、 勇气 和 连续 性 ， 实 现 了 
全 球 化 的 成 功 。 对 于 打破 全 球 性 的 障碍 来 说 ， 这 一 领导 任务 的 重要 性 怎么 









































强调 都 不 过 分 。 


92 ”从 实践 者 到 领导 者 

















对 于 已 经 成 为 全 球 化 实践 者 的 企业 来 说 ， 跨 入 全 球 化 领导 者 行列 的 下 
一 阶段 伴随 着 一 系列 新 的 挑战 。 一 般 来 说 ， 一 个 全 球 化 的 实践 者 已 经 形成 
































全 球 化 的 战略 和 愿景 。 在 努力 地 清除 地 理 边 界 方面 ， 它 1 





] 已 经 积累 了 一 定 


的 经 验 ; 而 且 ， 它 们 可 以 正确 地 评价 要 克服 面前 的 挑战 会 有 多 大 的 难度 。 
它们 也 已 经 看 到 了 初学 阶段 采取 的 菜 些 措施 所 带 来 的 进展 。 实 践 者 们 接 下 
来 必须 要 做 的 ， 是 要 强化 清除 地 理 边界 的 承 话 。 它 们 还 必须 相应 地 重新 调 
整 自 身 的 人 力 资源 实践 、 组 织 体系 以 及 系统 和 流程 ， 就 像 下 面 图 框 中 所 总 















































结 的 那样 。 
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人 力 资源 实践 


。 人 退 求 全 面 的 人 力 资源 流动 性 : 在 国内 总 部 之 外 招聘 ; 在 国内 总 部 里 

任命 新 招聘 的 海外 成 员 ; 鼓励 最 优秀 的 员工 接受 全 球 性 的 指派 ; 在 
全 球 范围 内 轮 调 员 工 ; 利用 结对 管理 。 

。 力求 实现 全 球 本 土 化 的 体系 。 

。 为 全 球 性 的 流程 制作 流程 图 。 
























































组 织 的 体系 




















提供 连续 的 全 球 化 领导 能 力 培训 以 及 定期 的 跨国 培训 , 以 巩固 全 球 
化 的 思维 模式 。 

取消 或 尽量 缩减 本 地 管理 层 ， 代 之 以 全 球 化 的 管理 者 ， 并 以 全 球 化 
的 客户 为 中 心 。 

让 实时 的 全 球 性 沟通 程序 化 。 



















































































组 织 的 流程 和 系统 


。 使 用 全 球 性 的 回报 机 制 。 
。 增加 动态 的 路 国 项 目 团队 。 











。 致力 于 全 球 化 的 整合 《比如 ， 彻 底 全球 化 的 寻 源 、 全 球 化 的 设计 、 
全 球 化 的 工程 以 及 全 球 化 的 采购 )。 











921 ”人力 资源 实践 : 增强 人 力 资源 的 流动 性 


全 球 化 的 实践 者 需要 建立 一 文 更 加 其 有 流动 性 的 员工 队伍 ， 以 便 他 们 能 
够 源源 不 断 地 随 需 注入 。 妃 求人 力 资 源流 动 性 的 理论 依据 是 : 在 一 个 彻底 全 
球 化 的 市 场 中 ， 企 业 需 要 把 具有 多 种 灵活 能 力 的 员工 从 一 个 经 营 场 所 或 一 个 
任务 调动 到 男 一 个 ， 以 响应 客户 的 需求 。 例 如 ，ABB 集团 会 例 行 地 横向 调动 
自己 的 管理 者 们 到 其 他 国家 任职 ， 以 便 他 们 能 对 各 个 地 方 市 场 形成 更 广泛 的 
理解 。 很 多 的 专业 服务 公司 ， 比 如 麦肯锡 和 埃 森 冰 ， 也 都 已 经 建立 了 类 似 的 
系统 , 可 以 根据 客户 的 需要 , 以 3 一 6 个 月 为 周期 在 全 球 范围 内 轮 调 专业 员工 。 












































































































































第 9 章 全 球 化 的 初学 者 、 实 践 者 和 领导 者 要 采取 的 行动 

















为 了 发 展 流动 的 人 力 资源 ， 全 球 化 的 实践 者 需要 高 质量 的 人 力 资源 计 
划 ， 来 吸引 最 优秀 的 人 才 并 指派 他 们 去 担任 最 高 层 的 全 球 性 职位 ， 而 不 管 
他 们 是 来 自 哪个 国家 。 这 样 的 计划 可 以 传达 一 个 明确 的 信息 : 海外 指派 的 
是 关键 性 的 职位 ， 而 不 是 职业 生涯 的 尽头 。 当 空缺 出 现时 ， 人 力 资源 部 门 
必须 让 那些 在 企业 中 公认 的 最 能 胜任 全 球 性 工作 的 个 体 员工 来 填补 。 通 过 
善 用 全 体 员工 的 不 同 教育 背景 和 观点 ， 显 示 企 业 能 够 不 禹 丝 坚 偏见 或 民族 
优越 感 地 从 一 种 跨 文化 的 角度 来 经 营 ， 全 球 化 的 初学 者 尤其 可 以 从 中 受益 。 
总 而 言 之 ， 致 力 于 成 为 全 球 化 领导 者 的 实践 者 ， 必 须要 鼓励 个 体 员工 在 不 
同 国家 之 间 的 自由 流动 ， 不 管 他 们 原来 是 哪个 国家 的 。 

实践 者 们 也 可 以 通过 让 海外 业务 中 的 新 成 员 到 国内 总 部 工作 来 推进 全 
BR, MBIA] (Gillette) 的 “国际 受训 者 计划 ”所 做 的 那样 。 目 从 
20 世纪 80 年 代 早 期 以 来 ,已 经 有 几 百 名 受训 者 完成 了 这 一 计划 。 该 计划 最 
初 只 是 一 项 实习 活动 ， 后 来 当 吉 列 意识 到 有 很 多 实习 生 和 希望 到 吉 列 设 在 他 
们 国家 的 工厂 去 工作 时 ， 这 个 计划 就 变 成 了 正式 的 培训 工具 。 来 目 全 球 各 
所 商学 院 的 大 学 毕业 生 们 ， 首 先 要 在 吉 列 设 在 他 们 国家 的 工厂 里 工作 六 个 
Ao 然后 ， 其 中 最 优秀 、 最 聪明 的 一 些 会 被 调 到 吉 列 公司 的 三 个 总 部 去 (分 
别 位 于 波士顿 、 伦 敦 和 新 加 坡 )， 接 受 更 高 强度 的 工作 考验 。 成 功 的 受训 
会 被 派 回 本 国 ， 或 者 前 往 吉 列 的 其 他 机 构 去 担任 管理 职位 。 有 很 多 人 最 终 
在 自己 的 国家 成 为 吉 列 的 总 经 理 或 高 级 运营 经 理 。 

要 让 人 力 资源 变 得 更 加 具有 流动 性 ， 另 一 个 关键 因素 就 是 要 像 ABB 和 
麦肯锡 那样 ， 实 施 全 球 范围 内 的 员工 定期 轮 调 。 轮 调 可 以 丰富 管理 者 的 经 
验 ， 开 阔 他 们 处 理 各 种 问题 时 的 视野 。 蜂 越 国 界 的 经 验 使 人 们 能 够 : 

。 亲身 体验 当地 的 条 件 ， 直 接 接触 海外 市 场 ， 掌 握 海外 经 营 的 方法 。 

e 站 在 别人 的 立场 考虑 问题 ， 学 习 别人 的 思维 方式 。 

o 培养 对 一 项 业务 的 多 个 区 域 或 部 门 的 忠诚 。 

员工 定期 轮 调 的 另 一 个 价值 在 于 ， 可 以 提高 决策 质量 。 我 们 听 到 在 讨论 
中 ， 有 很 多 具有 全 球 化 经 验 的 美国 管理 者 采取 了 一 种 健康 的 、 相 反 的 立场 ， 
他 们 实际 上 是 在 说 “我 们 的 看 法 与 你 们 在 美国 的 看 法 不 同 ” 在 一 种 不 同 的 文 
化 中 生活 和 呼吸 ， 这 给 了 他 们 全 新 的 观点 。 这 种 结果 实在 是 太 诱 人 了 ， 以 至 
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于 很 多 企业 都 不 愿意 让 一 个 本 地 人 来 管理 
经 证 明了 无 论 是 在 总 部 或 在 某 个 核心 
































某 个 重要 的 核心 职位 ， 除 非 此 人 已 
只 位 上 ， 还 是 在 男 一 个 国家 的 分 支 机 构 


中 ,自己 都 是 工作 得 力 的 。 最终 , 轮 调 可 以 帮助 组 织 的 所 有 成 员 学 习 和 成 长 。 








向 领导 


























努力 的 实践 者 也 可 以 得 益 于 一 致 的 跨国 培训 ， 从 而 不 断 地 在 





所 有 的 组 织 成 员 中 培养 全 球 化 的 思维 模式 和 共享 价值 观 。 普 华 永 道 定 期 把 
世界 各 地 召集 到 一 起 《每 年 一 个 新 的 聚集 地 点 )， 让 他 
们 接受 事务 所 的 基本 价值 观 以 及 原则 方面 的 培训 。 这 可 以 同时 达到 培训 与 


最 新 任命 的 合伙 人 从 























跨国 融合 这 两 个 目 








的 。 









































要 促进 不 间断 的 培训 和 学 习 ， 田 一 个 方法 是 结对 管理 ， 也 就 是 暂时 地 


为 同一 职位 同时 指派 一 个 本 地 员工 和 一 个 国外 员工 的 过 程 。 
的 方法 ， 以 便 通用 电气 的 管理 者 们 可 以 学 习 全 
球 化 的 问题 ， 同 时 汤 斯 拉 姆 的 员工 也 可 以 学 习 西 方 的 商业 惯例 。 
| 制 或 许 要 比 刚刚 描述 的 那些 行动 更 微妙 ， 但 它 的 确 
的 妃 一 重要 手段 。 同 以 前 相 比 ， 新 机 





经 在 汤 斯 拉 姆 运用 结对 管理 


尽管 重新 调整 回报 
是 可 以 帮助 全 球 化 的 实践 者 成 为 领导 



































制 可 以 奖励 一 种 更 开阔 的 绩效 观 ， 致 励 管理 
帮助 设 在 其 他 国家 的 姊妹 公司 等 方 1 
高 盛 公司 就 实施 了 一 个 鼓励 合作 的 新 的 薪酬 和 组 织 体系 。 在 这 个 体系 中 ，“ 因 
而 不 是 交易 量 ， 所 以 处 在 不 同 部 门 的 高 级 职员 








为 薪酬 更 多 的 是 依据 主观 标 闹 






































通用 照明 就 曾 























Al, EJ 
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们 在 改善 全 球 性 的 市 场 渗透 或 
[灵活 地 运用 他 们 的 专长 。 例 如 ， 








们 , 就 不 用 再 经 党 为 目 己 应 该 从 某 次 特定 的 交易 中 分 得 多 大 的 功劳 而 斗嘴 了 。 
而 且 与 其 他 按照 地 理 区 域 组 织 的 公司 不 同 的 是 ， 高 盛 可 以 调集 公司 里 那些 最 


受 欢 迎 的 员工 …… 




















9.2.2 ”组 织 的 体系 : 降低 复杂 性 





全 球 化 的 实践 


成 为 一 个 领导 者 , 实践 




















它们 必须 要 建立 适当 的 体系 来 平衡 集 
源 共享 和 规模 经 济 所 要 求 的 ， 后 者 容许 以 速度 和 精确 怕 
对 于 很 多 企业 来 说 ， 这 种 抉择 可 以 归结 为 向 一 和 




















就 是 要 按照 产品 、 客 户 和 职能 ， 
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十 对 任何 区 域内 的 某 一 笔 交易 展开 攻坚 战 。”“ 


很 可 能 在 全 球 多 个 国家 内 建立 众多 的 经 营 场 所 或 总 部 。 要 
者 必须 要 降低 这 种 "多国 化 方式 所 必然 附带 的 复杂 性 。 
中 化 和 分 散 化 一 一 前 
FE 来 迎合 本 地 偏好 。 

中 松散 矩阵 的 转变 ， 也 
利用 连续 的 国 别 或 地 域 体系 来 “编织 ” 管 








是 全 球 水 平 的 资 























第 9 章 全 球 化 的 初学 者 


、 实 践 者 和 领导 者 要 采取 的 行动 











理 。 这 种 解决 方案 既 可 以 让 企 y 











上 保持 强烈 的 产品 或 本 地 定位 ， 同 时 又 可 以 


提供 把 某 些 类 型 的 决策 和 专长 集中 化 的 优势 。 正 如 《经 济 学 家 》 所 总 结 的 : 




















“在 理论 上 ， 这 种 体系 结构 意味 着 管理 




















但 只 有 在 他 们 想 要 这 样 做 的 时 候 。”? 
然而 ， 没 有 哪 一 个 方案 肯定 能 适用 于 所 有 企业 全 球 化 的 高 级 阶段 。 对 








型 、 市 场 数量 、 


分 销 方式 以 及 长 




















层 可 以 不 考虑 国 声 线 就 作出 决策 一 一 











任何 一 个 特定 的 企业 来 说 ， 最 佳 答案 极 有 可 能 取决 于 很 多 因素 一 一 产品 类 
其 战略。 尽管 如 此 ， 在 很 多 优秀 的 全 球 化 








企业 里 ， 对 复杂 性 解决 方案 积极 而 动态 的 探索 却 明确 地 建议 我 们 ， 应 该 放 
弃 “ 多 国 化 ”体系 ， 转 向 更 加 注重 产品 驱动 、 客 户 驱 动 或 品牌 驱动 的 架构 。 





很 多 年 以 来 ， 索 尼 公司 一 直 采 用 “四 大 区 域 ”( 
他 地 区 〉 的 全 球 经 营 模式 ， 同 时 也 一 直 保 留 着 产品 经 理 。 但 是 最 近 它 进行 
生 的 战略 要 点 。 这 次 重组 包括 : 修整 散乱 的 全 球 








了 重组 ， 开 始 专 注 于 关键 












































日 本 、 美 国 、 欧 洲 和 世界 其 

















网 络 ， 使 旗下 制造 企业 的 数量 由 70 家 缩减 为 55 家 ; 把 所 有 的 电子 业务 交 











给 一 个 单独 的 高 级 管理 














团队 来 领导 ， 建 立 一 个 新 的 事业 部 来 专门 致力 于 移 





动 电话 和 战略 。IBM 也 曾经 重组 为 14 个 全 球 性 的 行业 集团 ， 比 如 银行 业 、 


零售 业 以 及 保险 业 等 ， 但 















































同时 也 保留 了 区 域 领导 。 后 来 ， 它 进一步 重新 定 
义 了 自身 的 体系 ， 开 始 专注 于 五 个 综合 性 的 业务 部 门 。 联 合 利 华 曾 经 一 直 
采用 区 域 划分 的 体系 ， 而 现在 则 是 以 两 个 全 球 愧 
主管 向 所 属 事业 部 的 常务 董事 报告 ， 并 负责 驱动 








FE 事 业 部 的 形式 运作 。 区 域 
本 区 域 的 鳃 利 能 


就 行业 、 企 业 规模 以 及 领导 者 个 人 的 偏好 而 言 ， 上 述 解 决 方案 各 有 各 


的 特点 。 然而 ,它们 部 有 共同 的 意图 














实现 影 ? 


本 地 响应 的 平衡 ， 并 有 效 地 控制 保持 这 种 平衡 所 





向 和 集中 ， 找 好 全 球 协 作 与 
市 来 的 紧张 。 





9.2.3 ”组 织 的 流程 和 系统 : 针对 复杂 性 的 技术 性 解决 方案 
成 功 地 管理 流程 和 系统 中 的 复杂 性 ， 这 对 希望 成 为 全 球 化 领导 者 的 实 





















































践 者 来 说 是 一 个 重大 挑战 。 实 践 者 往往 会 以 大 范围 的 研发 、 制 造 、 寻 源 、 














采购 和 分 销 网 络 ， 来 覆盖 广阔 的 地 域 并 满足 广泛 的 客户 需求 
些 系统 并 使 之 全 球 化 ， 一 种 关键 的 行动 绘制 就 是 流程 图 (参见 第 5 章 )。 流 
程 图 的 例子 涵盖 了 从 设计 到 仓储 的 新 产品 开发 ， 






































。 为 了 强化 这 








以 及 从 客户 请 求 到 发 货 的 
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订单 履行 。 全 球 化 的 流程 图 可 以 揭示 经 营 中 的 各 个 环节 ， 以 及 企业 有 可 能 
在 哪些 地 方 节 约 时 间 、 金 钱 或 空间 。 
列 如 ， 处 于 实践 者 水 平 的 全 球 化 企业 ， 或 许 会 让 来 自 世 界 各 地 的 订单 
都 转 到 一 个 中 心 ， 然 后 再 由 该 中 心 向 处 于 其 他 经 营 场 所 的 制造 或 分 销 中 心 
转发 。 然 而 ， 如 果 一 个 流程 图 显示 定购 某 些 特定 产品 的 大 多 数 订单 都 来 自 
于 同一 区 域 ， 那 么 组 织 可 能 会 决定 调整 仓储 和 分 销 ， 以 适应 那个 地 区 的 
特点 。 

同 初 学 者 相 比 ， 和 希望 成 为 领导 者 的 实践 者 会 在 更 高 层次 上 更 多 地 利用 
技术 ， 以 实现 实时 的 全 球 沟通 。 专 用 的 中 继 线路 、 企 业内 部 网 、 电 子 邮 件 、 
群 件 ”、 分 页 设备 以 及 带 有 传真 和 调制 解 调 器 的 便携 计算 机 ， 这 些 都 允许 人 
们 跨越 时 区 、 在 一 天 中 的 任何 时 间 ， 通 过 一 种 共同 的 语言 来 充分 而 即时 地 
沟通 。 
普 华 永 道 和 葛 兰 素 史 死 是 两 个 强调 技术 运用 的 组 织 。 作 为 全 球 最 大 的 
专业 服务 公司 ， 普 华 永 道 越 来 越 重视 服务 于 多 国 客 户 。 这 种 调整 要 求 它 必 
须 放 弃 把 当地 事务 所 摆 在 第 一 位 的 老 传 统 ， 以 支持 一 个 能 够 根据 需要 来 调 
动 任何 事务 所 的 人 力 资源 、 投 资 建 议和 技术 信息 的 全 球 经 营 体 系 以 及 决 集 
过 程 。 为 了 实现 这 一 点 ， 它 求助 于 群 件 技术 ， 通 过 一 个 精巧 的 电子 系统 把 
各 个 分 文 事务 所 连接 了 起 来 。 

群 件 对 于 客户 计划 书 的 修改 和 润色 尤其 有 用 。 以 前 ， 起 草 计划 书 的 分 
文 事务 所 必须 要 通过 电话 或 传真 跨 时 区 地 与 公司 的 其 他 分 文 沟通 ， 这 和 是 一 
个 耗费 时 间 的 过 程 ， 而 且 沟通 往往 不 充分 。 如 今 ， 因 为 有 了 和 群 件 系统 ， 一 
个 正在 完善 计划 书 的 分 支 事务 所 就 可 以 很 容易 地 从 过 布 全 球 26 BRAY SL SS 
所 的 所 有 资源 中 收集 数据 和 信息 。 在 几 天 而 不 是 几 周 之 内 ， 和 领导 合伙 人 就 
能 够 起 草 出 一 份 计划 书 ， 通 过 电子 系统 把 它 发 送 给 其 他 人 评阅 ， 收 到 反馈 
意见 甚 全 是 召集 另外 的 同事 来 帮忙 重 写 计划 书 。 

锡 兰 素 史 殉 的 “研发 团队 联络 ”和 群 件 ， 使 得 整个 公司 的 研发 人 员 都 可 
以 把 自己 的 个 人 计算 机 或 终端 接 入 一 套 共用 的 数据 库 ， 以 实现 信息 分 享 。 







































































































































































O 帮助 群 组 协同 工作 的 软件 ， 目 的 在 于 促进 群体 的 交流 合作 及 资源 分 享 ， 充 分 提高 群体 
的 工作 效率 和 质量 。 一 一 译 者 注 
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团队 成 员 们 也 可 以 展开 电子 会 话 ， 来 获取 针对 实验 或 临床 效果 的 评论 和 
反馈 。 

总 而 言 之 ， 正 在 成 为 领导 者 的 实践 者 认识 到 ， 技 术 可 以 强化 它们 全 球 
化 的 能 力 。 它 们 退 踪 最 新 的 技术 发 展 ， 安 装 最 新 的 设备 ， 只 要 能 够 节约 时 
间 并 有 助 于 收集 信息 ， 有 助 于 高 效 地 作出 决策 ， 使 企业 摆脱 难以 控制 的 会 
议 、 高 昂 的 差 旅 成 本 或 者 过 多 的 时 间 投 入 。 

最 后 ， 正 在 努力 成 为 领导 者 的 实践 者 ， 必 须要 为 全 球 化 的 寻 源 和 采购 、 
全 球 化 的 设计 以 及 全 球 化 的 工程 寻找 机 会 ， 以 降低 成 本 并 最 大 限度 地 利用 
规模 经 济 。 这 些 流 程 集中 化 的 另 一 个 好 处 是 知识 可 以 跨 组 织 进行 转移 。 








































































































9.2.4 阿尔 卡特 贝尔 公司 (Alcatel Bell ) 的 经 验 


作为 一 家 全 球 领先 的 通信 设备 供应 商 ， 阿 尔 卡 特 贝 尔 正 在 从 全 球 化 的 
实践 者 转向 领导 者 ， 以 求 在 这 个 竞争 一 直 非 常 激 烈 的 行业 里 ， 同 时 利用 新 
兴 市 场 以 及 发 达 国 家 日 益 复 杂 的 需求 。 这 样 一 来 ， 它 一 直面 临 的 挑战 就 是 
要 尽 可 能 有 效 而 迅速 地 全 球 化 。 
阿尔 卡特 贝尔 是 阿尔 卡特 (Alcatel Alsthom) 设 在 比利时 的 子 公司 。 作 
为 一 家 为 通信 、 能 源 和 运输 等 领域 提供 先进 基础 设备 的 国际 制造 商 ， 它 在 
其 涉足 的 所 有 领域 都 处 于 全 球 领 导 者 的 地 位 。 积 极 进取 、 雄 心 勃勃 的 阿尔 
卡特 贝尔 ， 一 直 专 心 致力 于 通过 成 长 和 大 约 200 次 的 收购 来 实现 国际 化 。 
阿尔 卡特 贝尔 曾经 只 是 一 家 规模 非常 小 的 本 地 企业 ， 靠 着 与 比利时 电 
话 公 司 签 下 的 可 靠 的 长 期 服务 合同 ， 从 本 国 获得 稳定 的 收入 。 在 20 世纪 60 
年 代 ， 它 有 70% 的 业务 都 是 本 地 的 。 在 20 世纪 70 年 代 和 80 年 代 ， 它 的 业 
务 扩 大 了 ， 有 50% 的 业务 是 全 球 性 的 ， 但 大 部 分 是 通过 出 口 和 专利 技术 使 
用 授权 协议 实现 的 。 然 而 在 20 世纪 80 年 代 和 90 年 代 ， 它 开始 加 快 了 全 球 
化 的 步伐 ， 试 图 成 为 一 个 全 球 化 的 领导 者 。 通 过 合资 经 营 、 创 立新 公司 、 
合并 以 及 收购 ， 如 今 阿 尔 卡特 贝尔 的 销售 额 只 有 30% 是 来 自 比 利 时 ; 它 把 
大 部 分 注意 力 集中 在 了 国际 市 场 。 表 9-1 总 结 了 阿尔 卡特 贝尔 的 全 球 化 发 展 
过 程 。 
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为 了 能 够 从 根本 上 重新 调整 经 营 组 合 以 及 经 营 思 维 ， 阿 尔 卡特 贝尔 利 
用 了 哪些 “转换 开关 ”了 呢 ? 它 是 如 何 把 这 样 一 家 相当 本 土 化 的 企业 转变 成 
为 一 个 世界 领先 的 参与 者 的 呢 ? 





时 期 〈20 | 


























表 9-2 阿尔 卡特 贝尔 的 全 球 化 
本 地 销售 额 全 球 销售 额 
百分比 %) (百分比 %) 


我 略 步 又 





























60 年 代 














本 地 制造 : 出 口 国际 市 场 ， 第 一 份 专利 技术 使 
授权 协议 《罗马 ) 
多 份 专利 技术 使 用 授权 协议 和 “ 交 钥 匙 ”合同 
〈 总 包 合同 ) (例如 印度 、 中 国 台 湾 地 区 和 前 南 
斯 拉夫 ) 

在 中 国 、 墨 西 哥 、 俄 罗斯 以 及 土耳其 成 立 合资 
企业 ;集中 化 的 工程 ， 对 72 个 国家 的 出 

创立 新 公司 《例如 在 俄罗斯 和 哥 伦 比 
开 合 并 与 收购 ， 管 理 全 球 范围 内 的 经 营 
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一 个 重 


重大 的 措施 就 是 让 那些 有 广泛 国际 经 验 和 取向 的 人 员 (内 部 人 员 




















和 外 来 者 ) 来 担任 关键 的 高 级 职位 ， 这 些 新 的 任职 者 熟悉 建立 和 维持 全 球 






































性 经 营 所 要 求 的 体系 、 人 员 和 系统 。 在 像 俄罗斯 、 中 国 和 土耳其 这 样 的 一 








些 国家 里 ， 它 为 加 深 本 企业 的 全 球 化 制定 出 了 新 的 战略 和 发 展 方向 。 











这 些 新 的 领导 者 还 局 用 那些 适应 国际 环境 、 曾 经 在 国外 生活 过 的 人 ， 
让 他 们 来 担任 企业 在 比利时 的 关键 职位 。 随 着 合资 经 营 和 收购 的 实施 ， 领 
导 者 们 就 依靠 这 一 精 挑 细 选 的 团队 来 担任 驻 外 经 理 。 它 还 调集 了 一 批 来 自 
工程 、 财 务 和 技术 操作 等 部 门 的 骨干 专家 一 一 没有 哪个 职能 部 门 被 排除 在 
国际 指派 之 外 ， 这 些 专 家 们 必须 准备 好 随时 前 往 公司 业务 所 及 的 任何 一 个 








国家 。 
男 外 ， 


的 子 公 司 的 员工 ， 都 要 首先 在 安特卫普 (Antwerp) 接受 三 个 月 至 两 年 的 技 


术 培 训 。 新 
可 以 在 那 

































































阿尔 卡特 贝尔 对 员工 的 持续 发 展 给 予 了 大 量 投资 。 来 目 新 收购 





























的 客户 也 要 在 安特卫普 接受 设备 使 用 和 维护 的 培训 ， 同 时 管理 
里 熟悉 阿尔 卡特 贝尔 的 管理 方法 。 在 任何 指定 的 一 天 ， 该 培训 



































中 心 使 用 的 语言 数量 都 不 亚 于 联合 国 ， 尽 管 培训 的 工作 语言 是 英语 。 另 外 ， 


在 中 国 和 俄 
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罗斯 ， 由 阿尔 卡特 贝尔 培训 出 来 的 人 员 正 在 以 当地 的 语言 培训 
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当地 的 其 他 员工 。 

就 这 样 ， 阿 尔 卡特 贝尔 已 经 实施 了 本 章 开 始 时 总 结 的 很 多 措施 ， 也 就 
是 能 够 让 来 自 世 界 各 地 的 顶尖 人 才 定 期 合作 的 人 力 资源 实践 ， 能 够 整合 3 
键 的 职能 领域 和 专门 知识 的 流程 和 系统 以 及 很 多 动态 的 跨国 项 目 团队 。 
为 了 更 好 地 理解 阿尔 卡特 贝尔 的 发 展 过程 ， 我 们 拜访 了 公司 的 一 位 关 
键 的 区 域 经 理 斯 坦 。 阿 贝 鲁 斯 (Stan Abbeloos) 当初 ， 他 是 阿尔 卡特 贝 
尔 在 俄罗斯 的 总 经 理 。 阿 贝 鲁 斯 在 比利时 出 生 ， 拥 有 工程 学 学 位 ， 除 了 本 
国 的 佛 兰 芒 语 ， 他 还 会 说 英语 、 法 语 、 德 语 和 一 点 儿 俄 语 (阿尔 卡特 贝尔 
的 总 经 理 ， 每 一 位 都 会 说 两 三 种 外 语 )。1994 年 是 42 岁 的 阿 贝 鲁 斯 在 俄 罗 
斯 工作 的 第 三 个 年 头 。 在 那 之 前 ， 他 已 经 在 中 国 为 阿尔 卡特 贝尔 工作 了 四 
年 。 粗 略 地 看 一 下 他 一 个 月 的 海外 生活 ， 我 们 就 能 够 了 解 全 球 化 的 领导 
需要 怎样 的 活力 和 行为 。 

我 开始 了 为 期 一 个 月 的 商务 旅行 ， 首 先前 往 俄 罗斯 境内 靠近 阿拉 斯 加 
的 阿 纳 德尔 (Anadyr) 。 由 于 天 气 原因 ， 我 花 了 五 天 时 间 才 到 达 那 里 。 不 过 ， 
在 第 五 天 结束 时 ， 我 们 签 下 了 一 份 价值 400 万 美元 的 合同 。 然 后 ， 为 了 等 
返航 的 班机 ， 我 又 花 掉 了 两 天 时 间 。 唉 ， 你 必须 乘坐 俄罗斯 国际 航空 公司 
的 航班 你 别 无 选择 ! 如 果 你 愿意 ， 你 也 可 以 坐 火 车 ， 但 那样 一 来 路 上 
的 时 间 就 长 多 了 一 一 从 一 个 城市 到 另 一 个 城市 ， 火 车 的 行驶 时 间 往 往 长 达 
36 个 小 时 。 

接着 ， 我 动身 去 了 西伯 利 亚 中 部 的 新 西伯 利 亚 (Novosibirsk) 。 我 们 在 
那里 有 一 个 营业 所 。 实 际 上 ， 它 是 一 家 合资 企业 ， 我 们 占有 75% 的 股份 。 

我 必须 要 到 那里 去 谈判 下 一 年 的 产品 交付 事宜 。 

随后 ， 我 去 了 同样 在 西伯 利 亚 的 苏 尔 十 特 (Surgut) 。 那 时 ， 当 地 的 气 
BEEF 26C 。 不 过 好 在 我 最 终 卖 出 了 一 套 “ 系 统 12” 长 途 交 换 机 ， 并 同 
他 们 签 下 了 一 份 维修 合同 。 

然后 ， 我 返回 圣彼得堡 (St. Peterburg) 。 在 那里 ， 我 花 了 一 周 的 时 间 来 
处 理 为 我 们 的 产品 整修 寻找 场地 的 问题 。 然 后 ， 我 又 去 了 阿 纳 德 尔 敲定 一 
份 合同 ; 再 然后 ， 我 到 莫斯科 去 参加 一 个 指导 委员 会 会 议 ， 协 调整 个 阿尔 
卡特 的 国际 业务 ; 最 后 ， 我 被 派 到 了 法 国 ， 去 参加 为 期 一 周 的 “非凡 潜力 
领导 者 ”培训 课程 。 
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这 紧张 忙碌 的 一 个 月 说 明了 什么 呢 ? 首先 ， 它 清楚 地 表明 了 一 个 全 球 
本 土 化 的 高 级 主管 的 工作 重心 。 尽 管 这 一 个 月 的 大 部 分 时 间 代 表 了 对 本 
地 事务 的 密切 关注 ， 但 这 个 月 的 结尾 却 提供 了 两 条 与 全 球 性 相关 联 的 事 
件 一 一 处 理 全 球 协 调 的 专门 小 组 以 及 面向 全 球 代 表 的 领导 能 力 培训 。 如 果 
一 个 企业 打算 成 为 全 球 化 的 领导 者 ， 这 样 的 日 程 平衡 是 至 关 重 要 的 。 










































































其 次 ， 这 个 例子 展现 了 全 球 化 的 领导 者 需要 具备 的 紧张 承受 能 力 。 对 








于 阿 贝 鲁 斯 和 其 他 的 总 经 理 来 说 ， 这 样 的 四 处 奔波 并 不 是 什么 稀罕 事 儿 ， 
























































尤其 是 在 新 兴 市 场 中 。 这 就 是 开拓 者 的 生活 一 一 令 人 精疲力竭 且 充 满 压 力 ， 
尽管 也 富 于 挑战 性 且 令 人 满足 。 阿 贝 鲁 斯 发 现 ,“ 对 于 这 种 工作 方式 而 言 ， 





一 个 重要 的 限制 因素 是 家 庭 。 你 不 得 不 接受 一 个 漂泊 的 家 庭 ， 或 者 干脆 抛 




















弃 家 庭 。” 尺 管 这 一 原则 绝 不 会 适用 于 所 有 淘 望 成 为 全 球 化 领导 者 的 管理 
， 但 毋庸 置疑 的 是 ， 在 全 球 市 场 上 奔波 的 人 们 必须 要 承认 这 个 令 人 非常 















































痛 香 的 因素 。 



































最 后 ， 这 个 例子 揭示 了 在 拓展 和 整合 的 过 程 中 ， 阿 尔 卡特 贝尔 是 怎样 


创造 “ 乘 数 效应 ”(multiplier effect) 的 。 它 





























选择 是 创建 一 个 流动 的 全 球 化 领 


导 者 团队 ， 其 成 员 都 是 像 阿 贝 鲁 斯 这 样 的 人 ， 他 们 都 甘愿 接受 这 样 的 全 球 
性 指派 必然 会 带 来 的 牺牲 和 紧张 。 然 后 ， 当 他 们 开始 真正 地 理解 跨国 经 营 
所 不 可 避免 的 文化 差异 时 ， 这 个 跨国 团队 的 成 员 们 就 能 够 相互 学 习 。 例 如 ， 
对 为 文化 差异 的 缘故 ， 在 中 国 的 市 场 营 销 就 要 由 当地 的 中 国人 来 完成 ， 而 





















































ml 


来 说 ， 会 说 俄语 就 变 得 尤其 重要 。 
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阿尔 卡特 贝尔 的 人 员 极 少 插手 。 但 是 在 俄罗斯 ， 他 们 必须 目 己 来 做 市 场 营 
销 ， 因 为 俄罗斯 人 对 销售 不 感 兴趣 。 因 此 ， 对 于 在 俄罗斯 做 生意 的 外 国人 





可 尔 卡 特 贝 尔 成 为 全 球 化 领导 者 的 过 程 并 没有 结束 。 它 仍旧 需要 找到 





























mi 


理 者 


更 好 的 方法 ， 来 把 具有 国际 经 验 的 


与 他 们 各 自 的 祖国 结合 起 来 ， 来 


























把 新 的 指派 交 给 当地 的 人 才 。 不 过 ， 阿 贝 鲁 斯 深信 阿尔 卡特 贝尔 已 经 确立 





了 全 球 化 的 领导 地 位 :“ 就 在 欧洲 的 经 营 而 
能 力 。 现 在 ， 我 们 真正 的 机 会 是 跨越 整个 | 
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言 ， 我 们 有 具备 所 有 必需 的 语言 和 
世界。 我 们 已 经 具备 了 这 样 的 灵 








活性 …… 而 且 , 我 们 可 以 从 公司 上 下 调集 出 色 的 市 场 和 销售 人 员 去 担当 “ 开 
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路 者 *"， 而 在 他 们 身后 ， 有 整个 组 织 能 够 为 他 们 所 到 之 处 的 客户 提供 服务 。” 














9.2.5 “小 心 实践 者 地 雷 


尽管 经 营 一 个 跨国 企业 本 身 就 已 经 非常 复杂 ， 需 要 面 对 众 多 的 变数 ， 
包括 员工 文化 的 多 样 性 、 多 变 的 原材料 供应 商 、 汇 率 波 动 、 政 策 揪 摆 以 及 
许多 其 他 不 可 预知 的 因素 ， 但 除了 这 种 复杂 性 ， 要 成 为 全 球 化 的 领导 
实践 者 们 还 必须 要 跨越 埋 在 前 进 道 路 上 的 几 颗 特殊 的 “地 雷 ”。 

首先 ， 追 求 领 导 地 位 的 企业 往往 会 发 现 ， 和 它们 引发 了 意 想 不 到 且 令 人 
不 快 的 多 米 诺 骨牌 效应 。 它 们 解决 了 一 个 问题 ， 但 随后 就 发 现 该 解决 方案 
又 造成 了 妃 外 一 个 问题 。 有 时 候 ， 它 们 最 终 陷入 了 看 似 无 望 取胜 的 境地 ， 
比如 摊子 铺 得 过 大 ， 以 至 于 造成 了 “ 窜 里 斗 ”， 要 上 自己 跟 自 己 苑 争 。 例 如 ， 
松下 就 发 现 其 在 东南 亚 具 有 出 色 成 本 效益 和 产能 的 子 公 司 ， 现 在 的 产量 大 
大 ， 对 日 本 的 出 口 太 多 并 且 太 廉 价 了 ， 以 至 于 松下 在 日 本 的 外 籍 员工 在 回 
到 本 国 后 都 跟 不 上 节奏 。“ 让 我 们 赶 上 日 本 ”， 这 曾经 是 松下 在 马来西亚 的 
工厂 的 口号 ， 而 如 今 却 已 经 过 时 了 一 一 无 论 是 在 质量 还 是 在 效率 上 ， 这 些 
工矿 的 表现 都 要 优 于 日 本 的 工矿。 同样 ， 富 士 胶卷 《Fuji Film) 与 施乐 的 联 
营 企 业 富士 施乐 “Fuji Xerox) 也 发 现 ， 它 们 在 销售 区 域 和 研发 自主 权 方 面 
受到 了 母 公 司 施乐 的 牵制 。 

另外 一 个 “地 雷 ” 是 社会 政治 和 文化 的 牵扯 。 随 着 实践 者 在 越 来 越 多 
的 市 场 上 成 为 参与 者 ， 它 们 自然 会 越 来 越 有 可 能 遭遇 政治 、 社 会 、 文 化 以 
及 道德 上 的 不 同 价值 观 ， 从 而 导致 骚动 和 道义 上 的 进退 维 谷 。 例 如 ， 有 几 
个 全 球 化 的 实践 者 曾经 被 罚款 ， 因 为 它们 为 了 在 一 些 国家 里 获得 合同 而 使 
用 了 某 种 形式 的 贿赂 ， 但 是 在 它们 看 来 ， 在 当地 的 文化 里 ， 如 果 不 是 对 方 
索取 ， 这 种 所 谓 的 “贿赂 ”是 容许 的 。 

总 体 来 说 ， 全 球 化 的 实践 者 需要 一 种 眼界 来 引导 它们 实现 辉 焊 但 现实 
的 抱负 。 例 如 ， 有 很 多 企业 时 上 了 中 国 ， 想 象 着 只 要 10 亿 中 国人 每 人 购买 
1 美元 的 产品 ， 它 们 就 能 够 创造 10 亿美 元 的 收入 了 。 但 现实 与 设想 往往 存 
在 着 差距 。 在 这 种 情况 下 ， 现 实 的 目标 应 该 是 承认 中 国 市 场 的 潜力 ， 但 同 
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无 边界 组 织 








时 也 要 做 好 准备 ， 去 探索 各 种 文化 和 政治 差异 ， 去 了 解 能 够 为 开拓 中 国 市 
场 提供 支持 的 体系 、 流 程 和 系统 。 
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中 ， 管 理 
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同样 ， 在 个 人 层 | 


们 必须 要 保持 这 样 一 种 
世界 既是 复杂 微妙 的 ， 但 又 是 简单 




















9.3 ”未 来 的 地 球 村 


正如 安 盛 集团 、 普 华 永 道 以 及 很 多 其 他 类 似 企业 将 会 证 明 的 ， 成 为 全 
球 化 的 领导 者 是 一 次 艰难 的 转变 。 有 很 多 工具 可 以 





谈 到 了 很 多 。 
在 正确 的 时 机 、 





化 学 习 的 什么 阶段 ， 都 找 不 到 一 足 而 就 的 地 


但 是 ， 高 级 管理 








硬 上 ， 我 们 都 常 听 到 的 格言 “全 球 化 思考 ， 本 土 化 行 
(Think global, act local!) 一 语 中 的 。 在 全 球 化 的 实践 者 和 领导 者 企业 




































































以 正确 的 方式 和 顺序 运用 正确 的 工 








世界 观 一 一 从 它们 的 立足 点 出 发 ， 这 个 
的 。 这 有 点 儿 类 似 于 下 国际 象棋 一 一 对 
者 必须 要 能 够 战略 性 地 、 连 续 地 思考 棋局 的 总 体 方向 ， 但 同时 也 必须 要 
够 每 次 都 专注 于 当前 的 一 步 棋 。 








利用 ， 而 我 们 在 这 里 也 
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够 实现 边界 跨越 的 体系 ， 能 够 推动 全 球 化 行为 的 流 


展 和 超越 当前 视野 和 思维 模式 的 人 才 。 如 果 你 们 已 经 有 意识 
并 在 努力 地 退 求 和 实现 它们 ， 那 么 最 终 你 们 
多 样 性 的 国际 性 


目标 ， 



































组 织 ， 形 成 一 种 复杂 而 微妙 的 管理 








全 球 化 的 产品 和 服务 。 
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程 和 系统 ， 








观 ， 并 能 够 成 ] 


者 们 必须 要 具备 这 样 的 能 力 和 远见 ， 要 能 够 
有 具 。 不 管 你 们 处 在 全 球 
奇 方案 。 每 一 个 阶段 都 要 求 能 
以 及 能 够 拓 
也 设 定 了 这 些 
就 会 成 为 一 个 具有 文化 














功 地 提供 





第 10 i 
结语 : 引领 组 织 走 回 无 边界 














在 20 世纪 的 很 长 一 段 时 间 里 ， 管 理 理论 和 管理 实践 促进 了 高 度 有 序 、 
牢固 的 组 织 边 界 。 这 些 边界 容许 相对 少数 的 管理 者 控制 庞大 的 组 织 ， 支 本 
各 种 各 样 的 专门 技能 ， 在 全 球 扩展 大 规模 生产 和 大 规模 服务 。 然 而 在 近 些 
年 里 ， 新 成 功 因 素 的 浮现 使 得 僵化 的 边界 变 得 越 来 越 无 用 ， 可 以 说 是 功能 
失调 。 

现在 ， 组 织 需要 变 得 “无 边界 *。 也 就 是 说 ， 组 织 需要 让 自身 的 内 部 边 
界 和 外 部 边界 变 得 更 加 容易 穿 透 。 然 而 根据 我 们 的 经 验 ， 这 样 的 无 边界 组 
织 不 会 自然 形成 。 它 们 要 求 深思 熟 虑 的 体系 和 流程 变革 ， 要 求 点 燃 了 变 章 
火花 的 领导 者 还 要 不 停 地 “局 风 ” 让 变革 之 火 燃烧 起 来 ， 并 控制 “火焰 ”， 
证 变革 富有 成 效 ， 从 而 积极 地 推动 变革 。 
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10.1 领导 转变 的 挑战 


带领 组 织 走向 无 边界 ， 这 是 当今 高 级 管理 者 们 面临 的 最 艰巨 也 是 最 令 
人 兴奋 的 任务 之 一 ， 这 在 很 大 程度 上 是 因为 它 要 求 高 级 管理 者 在 实施 变革 
的 过 程 中 ， 必 须要 克服 下 面 列 出 的 五 大 挑战 。 大 多 数 高 级 管理 者 已 经 具备 
了 对 付 其 中 一 两 个 挑战 的 能 力 ， 但 同时 他 们 仍旧 可 以 得 到 来 自 同 事 或 外 部 
人 士 的 有 力 文 持 。 
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无 边界 组 织 








UU 





10.1.1 


领导 转变 的 挑战 











里 难以 控制 的 变革 过 程 。 
领 组 织 走向 尚 不 明朗 的 目的 地 。 
里 分 裂 。 

正视 对 个 人 转变 的 需要 。 









































经 营 现在 的 同时 为 将 来 而 转变 











谁 也 不 能 完全 地 忽视 现在 而 仅仅 专注 于 将 来 。 如 果 企业 还 打算 拥有 将 









































来 ， 那 它 就 必须 首先 确保 现在 。 当 我 们 问 他 是 否 担心 自己 对 短期 结果 的 关 
注 会 危及 自己 的 长 期 战略 时 ， 通 用 电气 的 前 首席 执行 官 杰克 ，。 韦 尔 奇 就 曾 
经 强调 过 这 一 点 。 事 尔 奇 说 :“ 迄 今 为 止 ，10 年 的 时 间 已 经 过 去 了 ， 而 我 们 
的 各 项 业务 仍旧 在 创造 可 喜 的 数字 ， 并 且 仍 旧 在 为 将 来 做 着 正确 的 准备 。 
它们 必须 


ye 
Uo 


同时 
建立 


掌控 当前 


战 性 。 





F 




















同时 做 到 这 两 点 。 人 们 一 直 在 对 我 说 ， 在 某 一 时 刻 这 一 切 将 会 央 
数 到 这 两 点 是 不 可 能 的 。 但 是 ， 人 至 今 我 还 没有 看 到 这 样 的 迹象 。” 
并 保持 这 样 的 双重 中 心 ， 成 为 一 个 善 用 双手 的 管理 者 只 

的 经 营 方向 , 男 一 只 手 为 将 来 安排 筹划 一 一 这 一 任务 具有 足够 的 挑 






























































时 ， 对 于 那些 常常 襄 “ 头 儿 ， 如 果 你 想 让 我 们 实现 这 些 长 期 变革 ， 




















那 我 们 就 只 好 牺牲 今年 的 部 分 利润 ”， 或 者 是 说 “ 头 儿 ， 如 果 你 想 让 我 们 实 


现 这 些 利润 ， 那 我 们 就 只 好 延迟 长 期 变革 ”的 下 属 ， 你 必须 坚持 不 懈 地 挫 
败 他 们 的 企图 。 


同时 






































TO 


针对 现在 和 将 来 的 双重 中 心 ， 要 求 管理 者 恰当 地 引入 并 坚持 茶 种 





























平衡 的 绩效 评价 方法 ， 他 们 必须 要 让 自己 的 目光 超越 数字 本 身 。 毕竟 ， 在 
大 多 数 企 业 里 ， 财 务 数字 是 滞后 的 指标 ， 它 们 只 能 描绘 出 一 幅 过 去 绩效 的 
静态 图 像 。 对 于 将 来 的 威胁 和 机 会 以 及 怎样 去 应 对 ， 它 们 很 少 能 提供 深刻 
的 认识 。 拿 着 平衡 计 分 卡 的 管理 者 不 仅 着 眼 于 财务 表现 ， 而 且 也 关注 那些 


可 以 探索 将 来 的 硬性 和 软 性 的 “先行 指标 ” 



















































































员工 满意 度 、 客 户 服务 水 























平 、 推 出 新 产品 的 速度 、 关 键 的 流程 周期 、 竞 争 对 手 和 行业 的 创新 等 。 
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的 ， 尽 管 它 


第 1 


0 章 结语. 





引领 组 织 走 向 无 边界 





像 对 待 营业 数字 一 样 热情 地 关注 
号 就 是 : 将 来 和 现在 必须 都 得 到 保证 。 
视 营 业 数 字 的 习惯 ， 尽 管 这 些 数 字 是 向 曹 
们 可 以 引起 股票 价格 的 涨 跌 。 上 忠于 营业 数字 的 诱惑 是 巨大 的 ， 


但 是 这 

















这 些 指 标 时 ， 他 们 发 出 的 信 


一 转变 要 求 打破 长 期 以 来 只 
事 会 和 分 析 家 们 报告 时 所 必需 





但 在 实现 这 些 数字 的 同时 创造 未 来 ， 这 才 是 真正 的 挑战 。 




















10.1.2 ”管理 难以 控制 的 变革 过 程 
就 像 本 书 一 样 ， 书 籍 都 是 可 以 分 章节 的 。 真 实 的 组 织 生活 并 不 服从 这 
样 的 简单 框架 ， 所 以 推动 组 织 变革 的 高 级 管理 者 不 能 每 次 只 考虑 一 个 变数 。 


例如 ， 等 级 模式 的 转变 必然 会 影响 各 种 职能 相 





















































互 配 合 的 方式 。 赋 予 执行 团 














队 更 大 的 上 自主 权 的 措施 ， 几 乎 总 是 会 促使 他 们 寻求 更 广泛 的 跨 职 能 参与 。 





这 往往 会 导致 更 深入 的 经 销 商 参与 ， 











以 及 对 内 部 和 外 部 客户 的 更 大 关注 。 


在 一 个 全 球 化 的 企业 里 ， 团 队 往往 会 在 全 球 其 他 工厂 中 找 出 同等 的 群体 ， 


来 共同 分 享 最 佳 实践 、 协 调 原 料 供 
《不 管 你 们 首先 拿 哪个 边界 开刀 )， 
其 是 当 人 们 被 调动 起 来 ， 并 为 有 机 











情况 就 更 是 如 此 了 。 




















就 很 可 能 会 





应 等 。 换 名 话说 ， 无 边界 转变 一 旦 开始 


像 深 雪 球 一 样 迅速 扩大 。 尤 





会 掌控 目 己 
在 这 种 情况 下 ， 有 效 的 领 





常 重复 的 一 句 格言 


























无 边界 的 变革 战略 ; 





那么 ， 这 个 挑战 就 是 要 承受 一 个 难以 控制 
对 组 织 边界 的 改造 更 像 是 遗传 工程 而 不 是 企业 
能 量 ， 引 发 连锁 反应 ， 并 有 具有 以 难以 预测 的 方式 演化 的 潜力 。 对 有 些 管 理 


把 路 让 开 。 








的 命运 而 感到 非常 兴奋 时 ， 
导 者 会 遵循 彼得 。 德 曾 殉 常 
































的 过 程 所 具有 的 不 确定 性 。 
工程 ， 它 可 以 释放 出 巨大 的 














来 说 ， 这 种 不 确定 性 是 令 人 紧张 的 ， 有 可 能 
来 说 ， 这 种 不 确定 性 又 是 令 





而 对 另 一 些 管理 























的 一 一 这 正 是 创新 管理 的 精 倭 。 














导致 他 们 有 意 或 无 意 地 逃避 
兴奋 











10.1.3 ”带领 组 织 走向 尚 不 明朗 的 目的 地 


另 一 种 不 确定 怡 

















生 是 缺乏 可 定义 的 结果 ， 或 





向 无 边界 组 织 的 转变 而 言 ， 最 富有 建设 性 的 观 k 








说 是 结束 状态 。 或 许 对 于 
点 是 类 似 于 在 《全 面 质量 的 
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无 边界 组 织 











和 颁 歌 》 中 总 结 的 观点 :“ 质 量 不 是 一 个 目的 地 ， 而 是 一 段 旅程 。” 很 多 管理 
在 与 这 样 一 些 概念 较劲 ， 但 试图 定义 终极 的 无 边界 组 织 就 像 试 图 定义 永 









































恒 一 样 。 这 个 过 程 没 有 结束 的 时 候 ， 因 此 也 就 谈 不 上 终极 的 静止 状态 。 注 
意 ， 这 里 没有 “终于 ……”。 在 写作 本 书 的 过 程 中 ， 我 们 拜访 了 很 多 积极 地 
致力 于 打造 无 边界 组 织 的 高 级 主管 。 他 们 当中 的 每 一 个 都 提出 过 同样 的 问 
题 :“ 你 们 能 告诉 我 哪个 组 织 已 经 成 功 地 实现 无 边界 转变 了 吗 ? ”甚至 是 这 
些 被 很 多 管理 者 视 为 无 边界 领导 之 典范 的 高 级 主管 们 ， 仍 旧 在 寻 竟 上 自己 心 
目 中 的 典范 ， 因 为 他 们 也 不 清楚 这 个 过 程 会 把 他 们 带 到 哪里 。 



























































但 是 ， 这 种 最 终 状态 的 不 确定 性 是 完 


是 一 个 有 生命 的 、 在 成 长 的 实体 。 


























恰当 的 。 毕 竞 ， 无 边界 的 企业 
就 像 对 于 人 类 赛跑 一 样 ， 我 们 不 可 能 预 


知 在 人 体 中 还 蕴涵 着 多 大 的 提升 潜力 。 

尽管 我 们 可 以 回 过 头 去 看 并 定义 无 边界 组 织 不 是 什么 ， 但 每 一 个 新 的 
发 展 都 会 引发 对 新 的 可 能 性 的 认识 。 企 业 开始 了 与 客户 的 对 话 ， 而 一 些 新 
的 可 能 性 ， 比 如 共享 信息 以 及 角色 和 责任 的 重新 调整 等 ， 正 是 从 这 些 对 话 





























当中 显露 出 来 的 。 我 们 觉得 ， 这 种 对 新 的 可 能 性 的 识别 永远 也 不 会 结束 ， 


而 只 会 受到 参与 者 的 想象 力 和 创造 力 的 限 








= 





制 。 








对 高 级 主管 们 来 说 ， 这 个 挑战 就 是 要 适应 不 确定 的 最 终 状 态 可 能 导 

















的 焦虑 。 有 些 管理 












































他 说 :“ 如 果 我 们 开始 评价 它 ， 我 1 








习惯 于 设 定 可 定义 、 可 达到 的 目标 和 战略 计划 ， 而 这 
些 都 依赖 于 评价 进展 的 衡量 标准 和 指标 。 对 他 们 来 说 ， 要 适应 这 种 不 确定 
性 就 显得 尤其 困难 。 相 反 ， 当 杰克 。 韦 尔 奇 发 动 了 通用 电气 的 “群集 群 力 ” 
计划 时 ， 他 将 之 描述 为 “一 次 长 达 十 年 的 探索 ” 并 且 坚 称 他 不 会 制定 任何 
新 的 标准 来 评价 “群策群力 ”的 成 功 。 当 有 人 妃 问 他 将 如 何 评价 进展 时 ， 




















门将 扼杀 整个 过 程 。 我 们 必须 让 它 自 己 去 








发 展 。 我 们 已 经 有 足够 多 的 衡量 标准 可 以 告诉 我 们 做 得 如 何 ， 证 我 们 就 用 



































这 些 吧 。” 后 来 ， 当 通用 电气 的 很 多 管理 者 继续 退 问 什么 是 “群策群力 ”的 

















最 终 目标 时 ， 韦 尔 奇 设计 了 一 个 汉 











有 示 幻灯 片 ， 告 诉 大 家 成 功 的 时 刻 就 是 当 





通用 电气 成 为 “地 球 上 最 富有 成 效 的 企业 ”的 时 刻 。 
当然 ， 即 使 对 无 边界 组 织 的 追求 使 通用 电气 或 任何 别 的 企业 成 为 地 球 
追 


上 最 富有 成 效 的 企业 ， 那 也 仅仅 是 它们 
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寻 银 河 系 时 一 个 出 色 的 起 点 。 只 





S108 ib, 引领 组 织 走向 无 边界 
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y 


与 者 能 够 控制 焦虑 并 将 其 转化 为 兴奋 ， 这 个 过 程 就 会 继续 下 去 。 
































10.1.4 ”处 理 分 裂 


引起 焦 感 的 另 一 个 原因 是 放松 边界 牵涉 到 的 真实 或 假想 的 组 织 分 裂 。 
向 无 边界 组 织 的 推进 或 许 会 让 企业 变 得 规模 更 小 ， 或 许 不 会 。 但 不 管 怎 样 ， 
这 无 疑 会 让 企业 变 得 不 同 。 而 由 这 些 差异 激 起 的 转变 将 会 让 茶 些 人 感到 不 
和 舒服， 甚至 会 让 他 们 个 人 感到 痛苦 。 一 个 很 普遍 的 例证 是 ， 精 简 等 级 边界 
的 方式 改变 了 中 层 管理 者 和 监督 者 的 角色 。 对 于 能 够 学 习 新 的 技能 ， 能 够 
把 自己 的 职责 由 控制 和 指挥 转变 为 辅导 和 资源 配置 的 管理 者 来 说 ， 这 种 转 
变 是 一 个 令 人 兴奋 的 机 会 。 但 是 对 于 那些 不 能 改变 或 者 改变 得 不 够 快 的 管 
理 者 来 说 ， 或 许 就 没有 机 会 可 言 。 同 样 ， 与 那些 愿意 把 职业 生涯 视 为 一 系 
列 的 横向 调动 (每 一 次 都 要 求 新 的 技能 〉 的 管理 者 相 比 ， 那 些 成 长 过 程 中 
一 直 把 职业 提升 与 攀 息 等 级 阶梯 等 同 起 来 的 管理 者 或 许 更 容易 受到 排斥 。 

本 书 中 描述 的 所 有 边界 变革 ， 都 要 求 这 样 一 些 角 色 和 职业 定义 上 的 转 
变 ， 都 会 对 人 们 期 望 在 组 织 中 获得 的 机 会 产生 巨大 的 影响 。 对 于 希望 开始 
无 边界 之 旅 的 高 级 主管 们 来 说 ， 一 个 重大 的 挑战 就 是 处 理 他 们 自己 对 这 样 
一 些 转 变 的 焦虑 。 规 划 组 织 的 战略 并 把 组 织 推 向 更 高 层次 的 速度 、 灵 活性 、 
整合 与 创新 ， 这 是 一 回 事 ;， 而 对 职业 分 裂 、 裁 员 以 及 家 庭 危机 负责 ， 这 完 
全 是 男 一 同事 。 就 像 大 多 数 普 通 人 一 样 ， 大 多 数 高 级 主管 也 都 希望 目 己 被 
KEM BAB, MAES. SAT. MAAN Ee, AGE 
边界 转变 的 阴暗 面 并 不 容易 。 考 虑 到 逐渐 衰退 的 竞争 力 和 下 意识 的 裁员 ， 
逃避 甚或 是 拖延 都 可 能 会 引起 更 严重 的 分 裂 ， 就 像 在 过 去 的 十 年 中 我 们 经 
常 看 到 的 那样 。 或 许 唯一 的 安奈 就 是 相信 人 类 的 适应 力 和 创造 力 。 如 果 你 
们 直接 告诉 员工 真相 ， 以 他 们 能 够 理解 的 方式 告诉 他 们 必须 作出 改变 的 充 
分 理由 ， 那 么 他 们 往往 会 充分 利用 当前 的 形势 。 对 领导 者 来 说 ， 这 个 挑战 
就 是 : 不 是 要 铁石 心肠 ， 而 是 要 帮助 每 一 个 员工 清醒 地 认识 怎样 在 无 边界 
的 世界 中 获得 成 功 。 
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10.1.5 正视 对 个 人 转变 的 需要 
在 帮助 别人 应 对 新 现实 的 同时 ， 高 级 主管 们 还 必须 要 面 对 自己 的 转变 
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ETT 





无 边界 组 织 








需要 。 这 或 许 是 所 有 挑战 当中 最 艰巨 的 一 个 。 如 今 的 大 多 数 企 业主 
是 伴随 着 曾经 在 20 世纪 七 八 十 年 代 非 常 有 效 的 领导 模式 成 长 起 来 的 。 国 际 














电话 电报 公司 的 哈 罗 德 。 


， 都 








吉 宁 (Harold Geneen)、 通 用 汽车 公司 的 罗 杰 。 史 


密斯 (Roger Smith)、 i 的 戴 维 。 洛 元 菲 勒 (David Rockefeller), 





还 有 其 他 很 多 当时 的 企业 领 























， 他 们 都 是 强硬 的 决策 者 ， 都 用 铁腕 来 管理 


























自己 的 企业 ， eee a a A 
反对 意见 。 此 外 ， 他 们 都 是 买卖 企业 的 交易 者 和 财务 上 非常 精明 的 控制 者 ， 


















































都 尽力 从 每 一 次 交易 中 赚 取 金钱 。 

















妹 为 一 直 是 在 这 样 一 些 领导 者 跟前 学 习 ， 所 以 如 今 的 很 多 高 级 主管 们 




















还 沉浸 在 那个 时 代 的 领导 模式 中 。 然 而 ， 这 些 模式 不 仅 在 20 世纪 90 年 代 
就 儿 乎 已 经 完全 失去 了 效力 ， 而 且 有 可 能 成 为 21 世纪 的 灾难 。 如 今 ， 领 导 












































不 是 要 强迫 人 们 接受 决定 ， 而 是 要 推动 讨论 并 赢得 支持 ， 不 是 要 与 工会 、 








政府 、 供 应 商 以 及 客户 对 抗 ， 而 是 要 在 相互 尊重 和 相互 信任 的 基础 上 建立 





伙伴 关系 ; 不 是 要 控制 ， 























MEZAR FS. E BAIS A AY 


























工 一 一 也 就 是 说 ， 要 让 他 们 上 自由 地 发 挥 各 自 的 才能 ， 来 为 企业 创造 更 大 的 


价值 。 


























这 并 不 意味 着 老 一 套 的 技能 就 不 能 用 了 。 正 相反 ， 不 管 现在 还 是 将 来 ， 
高 级 主管 们 仍 将 需要 作出 强硬 的 决策 ， 需 要 理解 财务 问题 ， 需 要 时 刻 准 备 





通过 收购 和 出 售 、 通 过 不 断 地 重 









































Ha 





























de 是 织 。 但 毋庸 置疑 的 


















































是 ， 无论 是 对 普通 员工 还 是 对 领导 者 来 说 ， 无 边界 的 世界 都 将 是 一 个 新 世 


























界 。 以 为 等 级 边界 、 职能 边界 或 其 他 边界 的 放松 都 不 会 要 求 新 型 的 个 人 领 


导 能 力 ， 这 是 不 现实 的 。 





作出 个 人 的 转变 ， 这 是 高 级 主管 们 也 将 面临 的 一 














个 挑战 。 要 求 别 人 作出 转变 总 是 很 容易 ， 而 同样 地 要 求 自 己 就 困难 多 了 。 





10.2 从 经 验 中 | : 领导 着 力 点 nv 


要 攻克 这 五 个 挑战 ， 没 有 简单 的 、 直 接 的 公式 或 者 


























奇 的 战略 可 使 用 。 





领导 者 们 需要 用 自己 的 方法 去 对 付 它们 ， 或 许 还 要 付出 大 量 艰苦 的 努力 ， 
以 及 拥有 对 不 确定 性 修行 般 的 忍耐 和 非常 大 的 勇气 。 向 无 边界 组 织 的 转变 
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S108 ”结语 : 引领 组 织 走向 无 边界 














要 求 你 不 仅 要 克服 组 织 的 免疫 反应 ， 而 且 要 克服 你 自身 喜欢 控制 、 喜 欢 透 
明 性 和 确定 性 的 自然 倾向 。 能 否 成 功 地 应 对 这 些 挑 战 ， 这 将 取决 于 你 对 学 
习 的 开放 程度 以 及 对 改变 的 自愿 程度 。 

综观 本 书 ， 我 们 已 经 引述 了 很 多 领导 者 的 例子 ， 他 们 都 证 明了 自己 对 
学 习 和 改变 的 开放 态度 ， 都 曾 与 这 五 个 挑战 斗争 ， 并 最 终 把 自己 的 组 织带 
向 了 无 边界 模式 。 如 下 所 示 ， 对 于 决心 改造 自己 的 组 织 的 高 级 主管 来 说 ， 
这 些 领导 者 的 经 验 暗 示 了 三 个 重要 的 指导 原则 。 



















































































无 边界 改造 的 指导 原则 
从 专注 于 可 衡量 的 短期 经 营 成 果 开 始 。 
































建立 一 个 达 代 的 课 景 ， 而 不 是 一 个 宏伟 的 计划 。 
为 了 打破 边界 而 打破 边界 。 








10.2.1 从 专注 于 可 衡量 的 短期 经 营 成 果 开 始 


这 里 或 许 最 需要 记 取 的 一 个 教训 就 是 : 变革 的 初始 中 心 必须 是 可 衡量 
的 经 营 成 果 。 放 松 边 界 的 最 终 目的 是 要 打造 出 一 个 更 有 影 啊 力 和 竞争 力 的 
组 织 ， 使 组 织 有 能 力 实现 任何 确保 生存 所 必需 的 结果 。 

根据 我 们 的 经 验 ， 高 级 主管 们 可 能 犯 下 的 最 危险 的 错误 之 一 就 是 本 末 
倒置 ， 也 就 是 把 新 的 组 织 形 式 和 相互 关系 摆 在 了 第 一 位 ， 却 想当然 地 以 为 
绪 末 会 自动 地 随 着 转变 而 实现 。 这 与 事实 相去 甚 远 。 
全 面 质量 管理 的 普 这 经 验证 明 ， 这 种 观点 实在 太 令 人 痛 音 了 。 当 年 ， 
数 以 生计 的 组 织 都 一 头 扎 进 全 面 质量 管理 ， 深 信和 只 要 它们 充分 地 改变 组 织 
的 各 种 变量 ， 经 营 成 果 自 然 就 会 像 从 海面 上 升 起 的 维 纳 斯 一 样 浮现 。 它 们 
起 草 了 质量 定位 的 使 俞 陈述 ， 培 训 了 管理 者 和 员工 ， 设 立 了 质量 竞赛 、 评 
价 和 奖励 ， 也 组 织 了 跨 职能 的 指导 委员 会 和 讨论 会 。 在 所 有 这 些 雄 心 勃勃 
的 努力 当中 ， 唯 一 被 遗漏 了 的 就 是 对 结果 的 关注 。 事 实 上 ， 在 很 多 质量 计 
划 的 正统 教义 中 ， 短 期 结果 是 被 诅咒 的 东西 ， 是 狭隘 思维 的 产物 。 管 理 
们 被 告知 ， 不 要 强迫 员工 去 迅速 地 实现 结果 ， 因 为 那样 会 妨碍 他 们 改变 自 
己 的 根本 价值 观 和 相互 关系 。 有 很 多 著名 的 企业 甚至 骄傲 地 公布 了 自己 的 












































































































































































































































一 


























































































































293 





无 边界 组 织 








TQM 时 间 表 : 第 一 年 是 “至 


本 转变 之 年 ” 而 第 四 年 才 : 





不 笠 的 是 ， 几 乎 没有 多 少 企 y 
的 全 面 质量 计划 ， 而 另 一 些 














则 转向 了 再 造 或 彻底 改造 





E 解 之 年 ”第 二 年 是 “培训 之 年 ”， 第 三 年 是 “ 根 
各 是 “结果 之 年 ”。 

上 坚持 到 了 第 四 年 。 很 多 企业 停止 了 它们 
其 




















一 


遭遇 也 好 不 了 


多 少 。 如 果 你 们 仍旧 不 能 重视 结果 ， 不 能 把 结果 作为 变 草 的 根本 动力 ， 那 








么 恐怕 再 怎么 频繁 地 更 换 计划 也 无 济 于 事 。” 





在 哈佛 大 学 ， 教 授 迈 克 尔 。， 比 尔 (Michael Beer) 和 他 的 同事 们 曾经 研 





完了 很 多 致力 于 实施 重大 变革 计划 的 企业 ， 而 他 们 的 绪论 志 认 为 成 功 的 企 
业 对 结果 有 着 不 可 动摇 的 关注 。 那 些 不 太 成 功 的 企业 ， 它 们 所 关注 的 活动 
也 的 确 一 直 让 员工 们 很 忙碌 ， 但 其 目的 却 上 只 是 为 了 改变 中 间 变 量 〈《 比 如 组 














织 的 体系 、 沟 通 方式 以 及 工作 技巧 等 )， 而 不 是 要 改变 备 亏 结果 。 
比尔 和 他 的 同事 们 指出 ,“ 尽 管 在 有 些 企业 里 ， 一 波 接 一 波 的 计划 几乎 

















没有 产生 什么 积极 的 影响 ， 但 是 在 妃 一 些 企业 中 的 确 发 生 了 更 加 成 功 的 变 


革 。 这 些 成 功 的 变革 通常 从 企 
理 来 领导 的 ， 而 不 是 由 …… 企 




















V 的 外 围 开 始 


上 的 整个 管 























不 注重 正式 的 体系 和 系统 ， 他 1 
营 问 题 …… 他 们 把 变革 的 精力 集中 于 工作 本 身 ， 而 不 是 集 
或 “文化 ”这 样 的 抽象 概念 。” ° 








Æ T T 





的 组 








由 经 营 单位 的 总 经 








ZAR 








里 团队 来 指挥 的 。 这 些 总 经 理 并 
构 来 解决 具体 的 经 
中 于 诸如 “参与 ” 








直接 专注 于 结果 ， 把 结果 视 为 无 边界 转变 的 驱动 力 ， 这 种 态度 的 重要 





于 过 去 几 十 年 中 美国 的 行业 发 展 趋 
织 用 于 变革 计划 的 支出 表现 为 逆 相 关 。 他 认为 ， 








势 ， 


性 也 得 到 了 另 一 位 哈佛 研究 员 尼 丁 。 诸 利 亚 〈Nitin Nohria〉 的 支持 。 着 眼 














WAAL, 4 
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大 














市 场地 位 同 组 








为 专注 于 “组 织 时 尚 ” 


(organizational fads) 而 不 是 专注 于 利用 各 种 变革 计划 来 实现 结果 ， 企 业 实 
际 上 是 削弱 了 自己 的 竞争 优势 。 为 了 逆转 这 种 趋势 ， 他 呼吁 管理 者 们 要 变 

















得 更 加 “务实 ”。 也 就 是 说 ， 要 直接 脑 疹 





工具 ， 尽 可 随意 。” 





就 我 们 目前 所 见 ， 所 有 在 精简 边界 上 取 和 
































结果 ， 而 至 于 要 利用 哪些 强 有 力 的 


了 成 功 的 领导 者 ， 比 如 福特 








的 雅克 。 纳 赛 尔 或 通用 电气 的 杰克 。 韦 尔 奇 ， 还 没有 一 个 是 为 了 纯粹 的 思 











想 原 因 或 智力 原因 而 推动 变革 的 。 他 们 的 关注 焦点 始终 
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经 营 成 果 。 如 果 


第 10 章 结语 : 5 





领 组 织 走 向 无 边界 








重新 配置 边界 看 起 来 像 是 实现 这 一 目标 的 好 办 法 ， 那 么 他 从 
毫 无 疑虑 ， 如 果 这 些 管理 者 没有 实现 实际 的 经 营 成 果 ， 他 人 











































































































界 ， 而 是 要 打造 一 个 成 功 的 、 有 效 的 、 有 苋 争 力 的 组 织 。 





] 就 会 去 尝试 。 
] 就 一 定 会 抛弃 


那些 特定 的 无 边界 配置 ， 再 去 尝试 别 的 。 他 们 的 目的 从 来 就 不 是 实现 无 边 


10.2.2 ”建立 一 个 迭代 的 愿景 ， 而 不 是 一 个 宏伟 的 计划 


从 本 书 所 描述 的 这 些 案 例 当中 浮现 的 第 二 个 教训 是 ， 无 边界 转变 并 不 
需要 一 个 宏伟 的 总 体 规划 一 一 事实 上 ， 就 不 应 该 有 这 样 一 个 计划 。 向 宽松 








边界 的 迈进 就 像 是 调整 数字 调节 开关 ， 是 一 个 达 代 的 、 蛙 积 经 验 的 过 程 ， 














需要 在 一 个 灵活 的 愿景 背景 中 不 断 地 尝试 。 任 何 过 分 规范 化 的 东西 都 是 无 
用 甚至 是 不 利 反 害 的 。 这 个 世界 在 如 此 迅速 地 改变 ， 以 至 于 任何 确定 的 总 




















体 规划 在 墨 还 没 干 时 就 已 经 过 时 了 。 








比如 ， 谁 能 想到 传真 技术 会 那么 广泛 地 渗透 于 我 们 的 组 织 生 活 呢 ? 谁 














又 能 想到 仅仅 十 年 之 间 它 就 会 因为 互联 网 的 日 渐 普 及 而 四 然 









































失色 呢 ? 在 20 


世纪 80 年 代 晚 期 ， 能 够 收 到 传真 的 高 级 主管 还 很 少见 ， 而 为 了 推广 一 种 特 








殊 的 传真 系统 Zap Mail， 联 邦 快递 损失 了 数 百 万 美元 。 然 而 
在 某 些 “ 财 富 500 强 ” 企 业 的 电话 账单 中 ,传真 服务 的 履 月 





到 了 1994 年 ， 








就 已 经 占 到 了 




















36% > 传真 调制 解 调 器 成 为 个 人 计算 机 当中 的 标准 配件 ， 而 家 用 传真 市 场 











也 日 渐 繁 荣 。 在 几 年 的 时 间 里 ， 大 多 数组 织 就 已 经 无 法 想象 没有 传真 机 的 
生活 会 是 什么 样 的 。 如 今 ， 传 真正 在 迅速 地 被 “发 布 ”到 互联 网 上 的 文件 
链接 所 取代 。 通 过 这 些 技术 来 推动 无 边界 行为 ， 这 种 潜力 非 第 巨大 。 实 时 


























的 文件 共享 已 经 加 快 了 商业 的 节奏 ， 并 有 效 地 建立 了 很 多 全 
这 才 不 过 是 一 种 技术 的 影响 ! 再 加 上 无 线 沟通 手段 、 视 频 会 


微型 化 的 个 人 计算 机 设备 、 人 脸 识别 和 语音 识别 、 全 球 卫 星 网 络 等 ， 可 以 





说 ， 进 一 步 深入 组 织 变革 的 潜力 大 得 令 人 难以 置信 。 男 外 ， 
迅速 地 经 历 巨大 的 社会 、 经 济 和 政治 变革 ， 而 这 些 变革 正在 
































新 的 沟通 渠道 。 
议 、 移 动 电话 、 





这 个 世界 正在 
重 绘 商业 地 图 ， 








正在 创造 全 新 的 市 场 。 在 这 样 的 世界 里 ， 规 划 几 乎 是 不 可 能 实现 的 。 一 家 
大 型 金融 服务 公司 的 总 经 理 曾 经 对 我 们 说 :“ 如 果 人 们 问 我 两 三 年 后 我 们 会 











处 于 什么 位 置 ， 我 只 能 说 我 不 知道 。 我 可 以 做 出 几 种 猜测 ， 























但 我 的 猜测 或 
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许 还 不 如 他 们 的 准确 。” 在 同 我 们 交谈 时 ， 大 多 数 致力 于 无 边界 转变 的 高 级 
主管 都 有 相似 的 表述 。 
他 们 的 态度 一 一 他 们 对 不 确定 性 的 陶醉 ， 是 与 利用 广泛 的 数据 收集 和 
分 析 来 进行 战略 规划 的 普遍 认识 对 立 的 。 这 更 像 是 麦 吉 尔 大 学 (McGill 
University〉 的 教授 享 利 。 明 次 伯 格 (Henry Mintzberg〉 所 说 的 “战略 性 思 
考 ”。 按 照明 茨 伯 格 的 观点 ， 战 略 性 思考 就 是 成 功 的 企业 用 以 追踪 变化 的 社 
会 趋势 和 经 济 趋势 、 评 价 自身 的 影响 、 尝 试 新 的 经 营 方 式 以 及 利用 经 验 来 
更 上 一 层 楼 的 手段 。 它 是 一 个 连续 的 过 程 ， 要 被 反复 地 灌输 到 组 织 的 基础 
结构 中 ， 而 不 是 那 种 一 次 性 的 规划 活动 ， 旨 在 完成 一 系列 的 步 又， 最 后 以 
一 次 充满 想象 的 报告 结束 。“ 战 略 性 思考 的 关键 在 于 综合 ， 它 涉及 直觉 和 创 
造 力 。 战 略 性 思考 的 结果 是 对 企业 的 综合 性 认识 ， 是 不 太 精 确 地 描述 发 展 
方向 的 一 个 愿景 …… 这 样 的 战略 往往 是 无 法 按时 地 制定 或 完美 地 构想 的 。 
它们 必须 可 以 自由 地 出 现在 组 织 中 的 任何 时 刻 、 任 何 地 点 ， 而 且 往 往 要 求 
处 于 各 个 层次 、 深 入 参与 手头 的 有 具体 问题 的 人 们 ， 必 须要 完成 很 多 非 正式 
学 习 的 凌乱 过 程 。”“ 

非常 显著 的 是 ， 我 们 所 见 到 的 无 边界 企业 是 五 花 八 门 的 ;他们 不 断 地 
改变 着 形式 和 感觉 。 就 像 在 20 世纪 80 年 代 流 行 一 时 的 变形 玩具 一 样 ， 这 
些 企业 始终 在 改变 形态 。 事 实 上 ， 就 在 我 们 创作 本 书 的 同时 ， 我 们 与 之 合 
作 的 几 家 企业 又 已 经 彻底 地 重组 了 好 儿 次 。 然 而 在 这 些 重组 当中 ， 没 有 哪 
一 次 带 有 预先 设计 好 的 战略 规划 的 味道 。 相 反 ， 它 们 都 是 管理 团队 成 员 之 
间 、 管 理 者 与 员工 之 间 、 企 业 成 员 与 客户 之 间 不 断 对 话 的 结果 。 在 这 种 对 

过 程 中 ， 管 理 者 不 断 地 修正 他 们 的 经 营 愿 景 ， 修 正 这 一 愿景 的 机 会 、 
威胁 和 挑战 。 然 后 ， 边 界 、 体 系 和 战略 要 依据 变化 着 的 愿景 作出 调整 ， 再 
三 地 调整 。 

当 组 织 驶 过 这 一 急流 测 涌 的 水 域 时 ， 它 们 必须 同时 把 握 现 在 和 将 来 的 
脉搏 。 这 意味 着 它们 必须 要 能 够 识别 在 政治 、 社 会 、 消 费 行 为 、 技 术 以 及 
其 他 各 种 领域 中 新 兴 的 趋势 ， 它 们 必须 要 发 展 这 样 的 能 力 ， 差 不 多 就 像 装 
备 能 够 控 测 未 来 的 传感器 一 样 。 在 近 些 年 里 ， 一 个 完整 的 咨询 行业 已 经 转 
绕 着 未 来 形成 了 ， 很 多 无 边界 企业 都 在 听取 这 样 一 些 咨询 者 的 建议 。 它 们 







































































































































































































































































296 





S108 ”结语 : 引领 组 织 走向 无 边界 





也 在 不 断 地 探索 新 的 知识 领域 ， 从 本 行业 之 外 寻找 适用 的 经 验 、 创 意 或 技 
A; 它们 去 考 坚 其 他 企业 ， 即 使 大 家 的 业务 并 不 相同 ;它们 的 目的 就 是 学 
习 、 成 长 。 

对 任何 致力 于 边界 改造 的 组 织 来 说 ， 不 管 它们 利用 什么 工具 ， 友 代 的 
战略 性 思考 和 设想 必须 是 一 个 动态 的 过 程 。 考 虑 到 环境 变化 的 速度 ， 静 态 
的 战略 规划 是 无 法 跟 上 步伐 的 。 





























10.2.3 为 了 打破 边界 而 打破 边界 


尽管 昕 起 来 像 是 一 句 袭 述 ， 但 通 向 无 边界 组 织 的 途径 就 是 无 边界 机 制 
本 喘 。 对 高 级 管理 者 们 来 说 ， 要 打造 一 个 边界 更 加 容易 穿 透 的 企业 ， 最 好 
的 方法 不 是 坐 在 总 部 里 重 绘 组 织 结构 图 ， 而 是 要 把 来 自 不 同 群体 的 人 们 团 
结 起 来 ， 并 让 他 们 自由 地 去 重新 塑造 自己 的 命运 。 他 们 共同 致力 于 一 项 有 
意义 的 任务 ， 这 种 合作 经 验 就 是 打破 边界 的 利器 。 

几 年 以 前 ， 我 们 当中 的 两 位 提出 了 “组 织 对 话 ” 的 概念 ， 用 以 解释 为 
什么 通用 电气 的 全 员 大 会 是 如 此 成 功 地 促进 组 织 变革 的 工具 。 "这 一 理论 的 
ite: 为 了 实现 目标 ， 有 效 的 组 织 会 有 意 地 让 员工 参与 路 边界 的 动态 对 
话 。 在 具有 僵化 边界 的 大 型 传统 组 织 里 ， 对 话 往往 是 做 作 的 、 困 难 的 ， 要 
SZ BASE. RARE RZ YB Hl. METER DIE TAB SALAS ZS 
或 者 缺乏 彼此 倾听 的 能 力 。 他 们 要 做 的 第 一 件 事 就 是 学 习 如 何 交 谈 。 全 员 

会 是 一 个 相对 安全 的 交流 场合 ， 可 以 让 大 家 在 一 个 中 立 的 推动 者 的 帮助 
下 开始 这 种 学 习 过 程 ， 在 一 个 受 庇 护 的 环境 中 培养 一 种 共同 语言 。 

当 人 们 学 会 如 何 交 谈 之 后 ， 他 们 还 需要 第 二 个 发 展 阶段 ， 我 们 称 之 为 
“学 习 如 何 行动 ” 他 们 需要 学 会 如 何 把 对 话 的 结果 转化 为 行动 。 一 个 组 织 
要 想 变 得 有 效 ， 仅 靠 对 话 本 身 是 不 够 的 。 人 们 必须 要 能 够 有 效 地 路 边界 合 
作 ， 完 成 跨 边 界 的 任务 ， 实 施 达成 一 致 的 变革 ， 并 采取 很 多 其 他 的 必要 措 
施 。 全 员 大 会 只 产生 行动 建议 ， 而 实施 这 些 建议 的 后 续 过 程 也 同样 关键 。 

最 后 ， 组 织 的 持续 健康 还 要 求 他 们 学 会 如 何 “ 说 到 做 到 ” 如 何 把 对 话 
与 行动 的 循环 制度 化 。 因 此 ， 全 员 大 会 可 以 从 “在 不 自然 的 场所 发 生 的 不 
目 然 的 活动 ”转变 为 “在 自然 的 场所 发 生 的 上 自然 的 活动 ”一 一 也 就 是 说 ， 
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转变 为 一 种 公认 的 、 动 态 的 过 程 ， 有 助 于 跨越 边界 完成 任务 。“ 动 态 的 对 话 
和 行动 要 求 组 织 改 变 自身 的 基本 支持 结构 ， 以 强化 和 豆 励 跨 边界 的 合作 。 
组 织 可 以 利用 本 书 中 讨论 的 各 种 行动 、 回 报 、 激 励 以 及 信息 交流 等 来 实现 
这 些 改 变 。 

我 们 所 描述 的 大 多 数 转 变 都 证 明 ， 当 领导 者 把 身份 不 同 的 人 们 团结 起 
来 并 鼓励 他 们 开启 对 话 过 程 时 ， 边 界 就 会 变 得 更 加 容易 穿 透 。 我 们 在 第 1 
章 描 述 的 通用 电气 资本 公司 的 信用 卡 业 务 就 是 一 个 很 好 的 例子 。 贯 穿 将 近 
20 年 的 变革 ， 信 用 卡 服务 部 的 领导 者 们 不 断 地 为 跨 边 界 的 对 话 创造 机 会 ， 
并 给 予 人 们 根据 各 目的 深刻 见解 采取 行动 的 自由 。 他 们 最 初 的 对 话 一直 
延续 至 今 ) 是 与 客户 的 对 话 。 随 后 ， 面 向 系统 人 员 和 经 营 人 员 的 论坛 也 建 
六 了 ， 间 在 帮助 他 们 把 握 相互 协作 的 本 质 。 同 样 ， 自 我 管理 工作 团队 在 经 
营 中 心 的 出 现 ， 也 是 源 于 管理 者 同 客 户主 任 之 间 关 于 怎样 在 降低 成 本 的 同 
时 改善 客户 服务 的 对 话 。 现 在 ， 在 信用 卡 服 务 部 促进 创新 的 首要 工具 仍旧 
是 一 个 跨 边 界 的 团队 。 

当然 ， 就 像 在 大 多 数 无 边界 组 织 里 一 样 ， 通 用 电气 资本 公司 的 跨 边 界 
团队 总 是 服务 于 某 个 特定 的 目标 ， 它 们 并 非 仅仅 是 让 大 家 交流 的 一 个 借口 。 
卡 专 巴赫 和 史密斯 在 他 们 对 有 效 团队 的 研究 中 指出 ， 界 定 高 绩效 团队 的 特 
征 之 一 就 是 它 围 绕 一 个 共同 目标 进行 动员 。 在 无 边界 组 织 中 ， 团 队 的 力量 
来 自 要 实现 目标 的 冲动 。 而 在 实现 那些 目标 的 过 程 中 ， 他 们 就 持续 地 促进 
了 组 织 边 界 的 可 穿 透 性 。 
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10.3 促成 这 一 切 : 一 个 演化 的 过 程 ， 一 种 演化 的 态度 


通过 有 意识 或 下 意识 地 遵循 这 三 个 指导 原则 ， 我 们 引证 的 这 些 领 导 者 
创造 了 持续 演化 的 变革 引擎 。 想 要 仿效 这 些 领导 者 的 管理 者 们 ， 必 须 也 要 
作出 转变 一 一 从 控制 和 指挥 的 传统 思维 模式 ， 转 向 注重 组 织 力 量 的 释放 ; 
从 减少 不 确定 性 ， 转 向 增加 不 确定 性 ， 从 长 期 规划 ， 转 向 分 分 秒 秒 的 符 试 。 
或 许 ， 这 种 态度 上 的 转变 正 是 无 边界 旅程 中 最 富有 挑战 性 的 一 段 。 如 果 你 
是 在 一 个 集中 化 的 体系 中 成 长 起 来 的 ， 学 到 的 是 基于 个 人 控制 的 管理 方式 ， 
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习惯 于 对 数字 的 微观 管理 ， 负 责 着 主要 的 客户 关系 ， 一 贯 自 上 而 下 地 作出 
所 有 的 重大 决策 ， 并 且 实 质 上 是 把 整个 业务 置 于 你 的 控制 之 下 ， 那 么 这 种 
转变 就 会 显得 格外 地 令 人 导 缩 。 在 这 种 模式 下 ， 你 需要 知道 所 有 细节 ， 而 
为 了 回答 你 的 问题 ， 你 手下 的 管理 者 们 也 需要 知道 这 些 细节 。 

在 无 边界 组 织 里 ， 你 仍旧 需要 向 同事 们 提出 问题 ， 不 过 是 不 同 的 问 
题 。 现 在 ， 你 需要 关心 流程 、 成 长 和 趋势 。 你 将 希望 知道 一 次 潜在 的 收 
购 是 否 适合 ， 或 者 该 怎样 充分 地 利用 客户 来 吸引 客户 。 你 尤其 会 希望 辟 
励 各 个 层次 的 员工 们 ， 和 希望 促使 他 们 不 断 地 思考 、 质 疑 、 探 索 和 寻求 新 
的 经 营 方式 。 你 将 会 鼓励 尝试 、 组 建 探索 新 创意 的 团队 并 定期 抽调 员工 
深入 地 参与 项 目 。 在 你 的 领导 之 下 ， 组 织 将 一 直人 处 于 发 展 之 中 ， 将 随时 
可 以 迅速 地 重组 以 满足 新 兴 的 市 场 需求 ， 将 始终 与 客户 讨论 新 的 创意 ， 
始终 寻求 新 的 机 会 。 

最 重要 的 是 ， 你 将 永远 也 不 会 满足 。 不 管 你 们 的 组 织 已 经 取得 了 多 大 
的 成 就 ， 你 总 是 会 意识 到 ， 局 面 可 能 于 瞬间 逆转 ， 留 给 领先 者 的 只 能 是 继 
续 加 快 前 进 脚步 的 兴奋 。 但 是 ， 如 果 你 能 够 鼓励 你 的 同事 、 客 户 、 供 应 商 
以 及 所 有 的 支持 者 们 一 起 参与 这 场 没 有 终点 的 竞赛 ， 那 么 你 就 会 产生 能 够 
推动 自己 踏 上 前 途 的 能 

在 一 个 像 IBM、 美 联 航 (United Airlines) 以 及 施乐 这 样 看 似 不 可 征服 
的 企业 都 突然 变 得 可 能 被 征服 的 世界 里 ， 居 安 思 和 危 也 在 情理 之 中 。 而 且 ， 
或 许 这 就 是 最 终 的 关键 所 在 。 在 这 个 世界 里 ， 无 论 一 个 体系 是 多 么 的 无 边 
界 ， 它 也 不 可 能 永远 代替 富 于 创新 的 领导 者 。 这 些 受 愿景 〈 甚 或 是 恐惧 ) 
激励 的 个 体 ， 能 够 持续 地 给 整个 组 织 灌输 紧迫 感 以 及 对 变革 的 要 求 。 这 就 
是 需要 跨越 的 最 终 边界 一 一 存在 于 你 的 思想 和 灵魂 当中 的 边界 。 要 想 让 有 
效 、 有 竞争 力 、 无 边界 的 组 织 成 为 可 能 ， 领 导 者 们 就 必须 首先 跨越 无 形 的 、 
自我 限制 的 内 在 障碍 ， 相 信 一 切 骨 有 可 能 ， 相 信 受 到 激励 的 员工 能 够 达到 
至 高 的 高 度 , 相信 除非 自我 强加 否则 组 织 在 21 世纪 将 不 会 受到 任何 的 限制 。 
单 赁 技术 不 能 促成 这 一 切 ， 只 有 战略 也 是 不 够 的 ， 而 运气 又 将 时 好 时 坏 。 
但 是 ， 能 够 推动 、 鼓 舞 、 激 励 和 倾听 员工 的 领导 者 ， 能 够 激发 员工 的 创造 
力 的 领导 者 ， 他 们 却 可 以 克服 巨大 的 障碍 。 而 当 障 碍 被 克服 时 ， 边 界 也 就 
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不 复 存 在 。 

问卷 6 为 你 提供 了 一 次 机 会 ， 让 你 可 以 评价 自己 在 无 边界 领导 的 五 个 
方面 上 的 进展 。 因 为 不 同 的 组 织 和 情况 要 求 不 同 的 无 边界 水 平 ， 押 以 这 份 
问卷 被 设计 成 差距 分 析 的 形式 。 也 就 是 说 ， 它 定义 了 你 在 各 个 方面 的 当前 
状态 与 你 希望 达到 的 状态 之 间 的 距离 。 你 要 根据 自己 的 需要 来 评价 你 自己 ， 
而 不 是 根据 茶 个 抽象 的 标准 来 评价 。 















































问卷 6 走 近 前 沿 : 你 是 一 个 无 边界 领导 者 吗 


说 明 : 在 每 个 1 一 10 的 评分 等 级 中 ， 请 用 字母 “0” 标记 出 你 认为 要 
带领 组 织 在 21 世纪 你 需要 或 你 希望 达到 的 水 平 。 然 后 ， 请 用 字母 <X" 标 
记 出 你 认为 你 们 当前 所 处 的 水 平 。 这 两 个 标记 所 代表 的 评分 的 差 值 (O-X) 
就 是 你 的 差距 分 。 

































































:垂直 边界 的 





出 贴近 于 行动 。 











出 大 多 数 的 











你 与 范围 尽 可 
能 广泛 的 支持 者 
分 享有 关 总 体 绩 
效 和 经 营 战 略 的 
信息 。 

你 的 表彰 和 奖 
机 制 首先 是 基 
-团队 的 。 


你 控制 着 信息 并 且 
提倡 “ 需 者 方 知 ”。 


你 的 表彰 和 奖励 机 
制 仅仅 基于 个 人 贡献 。 

















2. 打破 水 平 边界 的 


Ay 
WF 





你 鼓励 下 属 们 
RELEJI, Al 
此 ， 人 人 都 感到 随 
时 可 以 去 完成 组 
织 需 要 自己 去 完 
成 的 任务 。 








你 的 下 属 有 着 定义 
狭窄 的 角色 、 责 任 和 
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你 有 着 清楚 的 职能 你 可 以 确保 人 
程 ,它们 决定 了 完成 人 都 能 做 到 跨 职 
任务 的 方式 以 及 实施 能 地 专注 于 共同 
的 速度 。 的 目标 。 
为 了 有 效 地 完成 
为 了 有 效 地 完成 工 工作 ， 你 竭力 地 促 
作 , 你 已 经 实施 了 强 有 进 整 合 的 、 有 具有 单 
力 的 控制 ,控制 手段 包 一 责任 点 的 端 到 端 
括 利 用 多 重 交 接 和 流程 ， 每 一 个 步 台 
签收 。 都 是 流畅 、 高 效 并 
能 够 创造 价值 的 。 






















































































3. 对 打破 外 部 边界 
4 领导 


你 和 你 的 高 级 管理 你 们 首先 专注 
队 把 大 部 分 的 注意 于 怎样 为 最 终 



































力 集中 在 企业 当前 的 P ll ta fie K It 
绩效 上 。 价值 。 


你 积极 地 寻求 
与 客户 和 供应 商 
建立 伙伴 关系 和 
互信 关系 。 
尔 把 大 部 分 时 
间 花 在 与 客户 、 供 
应 商 和 其 他 外 阐 
支持 者 的 互动 上 。 
你 可 以 在 与 客 
你 仅仅 基于 本 企业 户 的 伙伴 关系 中 构 
的 能 力 来 寻找 新 的 商 建新 业务 一 一 基于 
业 机 会 。 他 们 的 需求 和 他 们 
的 市 场 变 化 。 





尔 鼓 励 下 属 们 在 与 
客户 和 供应 商 互 动 时 
采取 强硬 的 谈判 态度 。 





尔 把 大 部 分 时 间 花 
在 参加 内 部 会 议和 管 
理 内 部 的 委员 会 上 。 
































4. 对 打破 地 理 边界 
的 领导 
你 提倡 一 种 “相公 
者 ”文化 一 获得 聘用 
和 晋升 的 人 与 你 很 
相似 。 














用 和 晋升 
你 追求 多 
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为 了 能 有 机 会 晋升 
引 最 高 层 职 位 ,高 级 主 
们 需要 在 一 系列 的 
内 任职 中 “剪票 ”。 

















在 每 个 你 们 涉足 的 
国际 市 场 中 ,你 都 试图 
应 用 国内 的 经 营 模 式 。 
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的 市 场 条 件 昌 
并 围绕 那些 条 件 
来 建立 商业 惯例 ， 
几乎 从 不 想当然 。 

















5. 对 促成 无 边界 转 
变 的 总 体 领导 


你 专注 于 任务 管理 ， 
台 终 努 力 地 给 下 属 解 
释 他 们 需要 采取 的 
步骤 。 











你 采用 一 种 “命令 和 


控制 ”的 领导 模式 。 














在 就 组 织 面临 的 问 
题 表明 立场 之 前 , 你 宁 
愿 等 待 所 有 的 分 析 、 报 


告 和 研究 给 出 结论 。 








你 总 是 担心 分 派 给 
下 属 的 任务 超出 了 他 
们 的 处 理 能 你 
要 考虑 他 们 需要 完成 
的 所 有 其 他 任务 。 

















你 专注 于 结果 。 
你 首先 明确 对 最 
终结 果 的 期 望 ， 然 
后 就 让 下 属 们 
己 去 想 办 法 实现 。 
你 的 领导 模式 
是 :首先 明确 
标 ， 然 后 辅导 、 
引 和 鼓舞 下 属 们 
去 实现 那些 目标 。 
你 可 以 很 轻松 
地 弥勒 出 一 个 粗 
咯 但 可 用 的 愿景 ， 




















































































































如 地 给 下 属 提 
不 寻常 的 挑战, 
使 你 对 他 们 将 怎 
样 交差 毫 无 头绪 。 
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你 提倡 “专心 致 志 、 你 竭力 营造 一 











埋头 做 事 ”的 政策 一 个 宽松 自由 的 环 
一 次 错误 就 可 能 令 员 卉 ， 鼓 励 并 奖励 提 
工 断送 他 们 的 职业 出 新 创意 、 探 索 新 
生涯 。 创意 。 
































问卷 评分 和 后 续 行 动 


把 你 的 18 个 单项 差距 分 加 起 来 就 得 到 了 你 的 总 分 。 请 按照 如 下 规则 来 
解释 目 评 结果 : 

差距 不 超过 25 分 。 要 么 是 你 的 期 望 非常 低 ， 要 么 就 是 你 的 无 边界 领导 
已 经 达到 了 不 一 般 的 水 平 。 你 的 “9” 标 记 ， 也 就 是 组 织 进 入 21 世纪 所 要 
求 的 领导 远见 ， 距 离 评 分 等 级 的 最 右 端 有 多 远 ? 如 果 你 的 大 多 数 “0” 标 记 
都 不 到 7 分 ， 你 可 以 问 问 你 的 同事 、 客 户 、 董 事 会 成 员 或 下 属 们 ， 他 们 会 
把 “O” 标 记 置 于 何 处 。 关 于 未 来 需要 什么 样 的 领导 ,他 们 的 看 法 与 你 一 致 
吗 ? 你 要 保证 你 不 是 简单 地 把 当前 的 情况 外 推 到 将 来 ， 却 没有 设想 潜在 的 
新 市 场 、 新 技术 、 苋 争 威胁 以 及 客户 需求 。 

如 果 你 的 “0” 标 记 已 经 高 居 右 端 ， 那 我 们 要 说 “恭喜 你 ”， 你 可 能 是 
新 世纪 所 需 的 领导 者 的 一 个 典范 。 你 或 许 希 望 请 你 的 领导 、 同 事 评价 一 下 
他 们 上 自己 ， 甚 全 是 评价 一 下 你 。 要 重视 与 同事 们 展开 对 话 的 重要 性 ， 你 可 
以 借 此 来 印证 自己 对 所 需 的 领导 能 力 的 感觉 ， 以 及 在 传统 领导 与 无 边界 领 
导 之 间 的 连续 区 间 上 ， 你 和 他 们 各 自 处 于 什么 位 置 。 如 果 你 已 经 是 一 个 无 
边界 的 领导 者 ， 那 么 这 种 对 话 很 可 能 正在 你 们 的 组 织 内 展开 ， 而 这 份 问卷 
或 许 能 够 再 为 对 话 提供 一 个 有 力 的 论据 。 

差距 为 26 一 75 分 。 你 已 经 开始 了 无 边界 之 旅 并 且 取 得 了 进展 ， 但 你 仍 
旧 还 有 很 长 的 路 要 走 。 居 中 的 得 分 可 能 意味 着 一 些 关 键 的 边界 领域 需要 你 
的 关注 。 浏 览 整个 问卷 ， 看 看 是 否 有 哪些 方面 明显 存在 着 更 大 的 差距 。 例 
如 ， 同 打破 外 部 边界 相 比 ， 企 业 往 往 会 首先 在 打破 内 部 边界 上 取得 进展 。 
如 果 的 确 有 某 些 差距 明显 大 于 其 他 ， 那么 你 可 以 考虑 锁定 它们 ， 并 从 前 面 
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的 章节 中 选择 具有 针对 性 的 战略 来 弥补 它们 。 

此 外 ， 你 还 要 考虑 这 些 较 大 的 差距 是 否 反 映 了 你 目 己 面临 的 挑战 。 在 
所 有 层次 上 ， 大 多 数 高 级 主管 都 有 一 个 能 力 组 合 以 及 舒适 度 的 范围 。 例 如 ， 
你 或 许 在 引导 路 职 能 的 团队 协作 上 非常 有 效力 ， 但 却 仍旧 不 适应 让 你 的 团 
队 在 不 同 你 协商 的 情况 下 独自 行动 。 或 者 ， 你 可 能 在 努力 地 发 展 与 客户 的 
民 好 伙伴 关系 这 方面 很 成 功 ， 但 却 不 太 清 楚 如 何 提供 全 球 化 的 领导 。 如 果 
对 你 来 说 ， 这 其 中 的 某 一 种 情况 或 相似 的 结论 听 起 来 是 真实 的 ， 那 么 你 可 
以 请 某 些 同事 或 好 友 一 一 能 够 给 你 坦率 反馈 的 人 一 一 来 与 你 一 起 讨论 你 的 
分 析 结 论 。 请 记 住 ,对 于 你 们 企业 的 最 终 成 功 来 说 ， 你 本 人 打破 目 我 强加 
的 边界 的 能 力也 是 决定 性 因素 之 一 。 

差距 不 低 于 76 分 。 你 才刚 刚 上 路 ， 还 有 很 多 的 机 会 等 着 你 去 追寻 。 如 
果 你 的 差距 分 高 于 75 分， 那么 有 趣 的 旅程 才刚 刚 开 始 。 对 你 来 说 ， 现 在 要 
做 的 是 把 你 的 管理 团队 团结 起 来 ， 复 习 我 们 讨论 过 的 战略 (尤其 是 为 起 步 
做 调整 的 那些 )， 并 召开 某 些 集中 的 工作 会 议 。 当 然 ， 你 要 记 住 ， 不 能 操 之 
过 急 。 你 要 选 定 自己 的 目标 ， 取 得 某 些 成 功 ， 让 这 个 过 程 开始 。 要 定期 地 
重新 回答 这 份 问 卷 以 及 前 面 的 那些 ， 以 评估 目 己 的 进展 。 只 要 你 不 断 学 习 ， 
不 断 地 把 学 到 的 东西 融入 组 织 ， 那 么 你 们 就 会 不 断 地 向 21 世纪 的 无 边界 组 
织 进发 。 






























































































































































关于 作者 


罗 恩 * 阿 什 克 纳 斯 


罗 恩 。 阿 什 殉 纳 斯 是 罗伯特 。 谢 弗 管 理 顾问 公司 的 管理 合伙 人 ;， 该 公 
司 的 总 部 设 在 康涅狄格 州 的 斯 坦 福 德 市 。 多 年 以 来 ， 利 用 《无 边界 组 织 》 
中 摘 述 的 很 多 方法 ， 阿 什 克 纳 斯 和 自己 的 同事 们 开创 了 由 结果 驱动 的 组 织 
变革 之 路 。 他 的 客户 包括 了 摩托 罗拉 、 摩 根 大 通 银 行 〈 卫 Morgan-Chase)、 
辉瑞 制药 、 亮 信 理 财 、 世 界 银行 (World Bank) 以 及 很 多 其 他 的 国营 和 私营 
企业 。 他 也 是 最 初 设计 和 实施 通用 电气 “群策群力 ”计划 的 顾问 组 成 员 ， 
并 且 为 通用 电气 提供 顾问 服务 达 十 年 以 上 。 
阿 什 克 纳 斯 也 曾 广泛 地 与 企业 的 专职 人 员 和 内 部 顾问 合作 ， 帮 助 他 们 
提高 自身 职业 贡献 对 企业 绩效 的 影响 。 他 曾经 就 这 一 主题 为 管理 顾问 学 会 
(Institute of Management Consultants) 做 过 演讲 ， 并 为 很 多 企业 的 管理 团队 
开设 过 多 次 讨论 班 。 他 曾经 是 纽约 人 力 资源 规划 者 协会 (New York Human 
里 事 会 成 员 ， 目 前 是 《人 力 资源 管理 期 刊 》(Human 
Resource Manaffement Journal) 的 编辑 委员 会 成 员 。 
在 1978 年 加 入 罗伯特 * 谢 弗 管 理 顾问 公司 之 前 ， 阿 什 殉 纳 斯 先后 在 卫 
斯 理 大 学 (Wesleyan University) 拿 到 了 文学 学 士 学 位 〈1972 年 )， 在 哈佛 
大 学 〈Harvard University) 拿 到 了 教育 硕士 学 位 〈1974 年 )。1979 年 ， 他 在 
弛 斯 西部 保留 地 大 学 (Case Western Reserve University) 拿 到 了 组 织 行为 学 
的 博士 学 位 ， 还 在 该 校 担任 过 几 项 科研 和 教学 任务 。 他 曾经 就 组 织 变革 和 
改良 以 及 收购 整合 的 动态 发 表 过 很 多 文章 ， 出 版 过 很 多 书籍 ， 其 中 就 包括 
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《无 边界 组 织 实 战 指南 》(The Boundaryless Organization Field Guide) (JF H- 
巴 斯 出 版 社 ，1999; 与 尤 里 奇 、 吉 克 和 保罗 - 乔 杜 里 合 著 )。 他 的 文章 多 次 刊 
登 在 《纽约 时 报 》CNew York Times) 和 像 《 哈 佛 商业 评论 》(CEarvara Business 
Review)、《 全 国生 产 力 评论 》(National Productivity Review). 《领导 者 面 对 
Hm) (Leader to Leader) 以 及 《人 力 资源 管理 》 这 样 的 期 刊 上 。 你 可 以 发 送 
电子 邮件 到 ron@rhsa.com 与 他 联系 。 




































































也 








WE RET 

戴 维 * 尤 里 奇 是 密 和 其 根 大 学 的 工商 管理 学 教授 ， 也 是 密 欣 根 高 级 管理 人 
员 课 程 (Michigan Executive Program) 核心 教员 组 的 成 员 , 还 是 密 葡 根 的 人 
力 资源 主管 课程 ( Human Resource Executive Program ) 和 高 级 人 力 资源 主 
管 课 程 (Advanced Human Resource Executive Program) 的 共同 主任 。 
他 教学 和 研究 的 主要 课题 是 “如 何 打造 一 个 能 够 同时 给 员工 、 客 户 以 
及 投资 者 创造 价值 的 组 织 ”。 他 研究 怎样 加 快 组 织 改造 ， 怎 样 发 展 能 力 ， 怎 
样 学 习 ， 怎 样 清除 组 织 边 界 ， 怎 样 加 大 人 力 资源 活动 的 影响 。 为 了 评价 组 
织 的 战略 、 人 力 资 源 实践 以 及 人 力 资 源 能 力 之 间 的 一 致 性 ， 他 主持 建立 了 
多 个 获奖 的 全 国 性 数据 库 。 他 出 版 和 发 表 的 文章 和 书籍 总 数 已 经 近 百 ， 而 
这 众多 书籍 中 包括 《组 织 能 力 : 内 外 兼顾 的 竞争 》(Organization Capability: 
Competing from the Inside/Out) 338K SE GE) (ATI AVE BOE) Human 
Resource Champions: The Nexy Agenda for Adding Value and Delivering 
Results) 以 及 《未 来 的 人 力 资 源 管理 》(7Tomorrow's HR Management) [与 格 
里 "莱克 (Gerry Lake) FATE * YS PU (Mike Losey) A]. 

目前 ， 他 是 四 家 期 刊 的 编辑 委员 会 成 员 ， 是 多 家 咨询 和 专业 公司 [ 赫 尔 
曼 米 勒 (Herman Miller), #4 (McKinsey), JI YF 〈Provant)、 欢 腾 ] 
的 董事 或 顾问 ， 还 是 全 国人 力 资 源 学 会 (National Academy of Human 
Resources) 的 会 员 。 从 1990 一 1999 年 ， 他 曾 担任 《人 力 资源 管理 期 刊 》 的 
Si FE. (E AH ee BF EK AR AH RE VEGA tk ZH] (Michigan Human Resource 
Partnership) HEIDE 2. HAA CRIMEA TI) “TGR Ke BAA 
家 ” 并 被 评选 为 “人 人力 资 源 教育 第 一 人 ” 他 还 被 《福布斯 》 (Forbes) 评 
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选 为 “前 沿 商业 辅导 教练 ”， 并 先后 获得 


关于 作者 

















世界 人 事 管理 联合 会 (World 
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Federation of Personnel Management)、 人 力 资 源 管理 协会 (Society for Human 
Resource Management)、 国 际 企业 与 专业 招聘 协会 (International Association 








A 











下 





of Corporate and Professional Recruitment)、 国 际 人 事 管理 协会 (International 





Ae TI 
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Personnel Management Association ) 以 及 就 业 管 理 协会 (Employment 
Management Association) 等 多 家 机 构 颁 授 的 “ 终 奶 成 就 奖 ”。 在 名 列 “ 财 富 


200 














强 ”(Fortune 200) 的 企业 中 ， 有 一 半 以 上 都 曾经 是 他 提供 咨询 或 开展 








研究 的 对 象 。 


尤 里 奇 于 1979 FEH HAIAK (Brigham Young University) 拿 到 了 文 

















学 学 士 学 位 ， 于 1982 年 在 加 州 大 学 洛杉矶 分 校 (University of California at 


Los 











Angeles) 拿 到 了 博士 学 位 。 他 曾经 先后 在 杨 百 翰 大 学 、 加 州 大 学 洛 杉 




















矶 分 校 和 佩 珀 代 因 大 学 (“Pepperdine University) 执教 。 你 可 以 发 送 电 子 邮 
件 到 dou@umich.edu 与 他 联系 。 
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托 德 吉 克 是 高 管 人 员 发 展 中 心 (Center for Executive Development) 的 
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合伙 人 。 他 曾经 积极 地 参与 高 管 人 员 的 培养 ， 并 一 直 在 领导 能 力 、 组 



































织 变 革 和 改造 、 新 的 组 织 模式 、 服 务 管理 、 客 户 一 供应 商 伙伴 关系 以 及 人 


力 资 源 管理 等 领域 担任 顾问 。 他 曾经 执教 过 遍及 全 球 的 高 管 培训 课程 





















































除了 哈佛 商学 院 和 欧洲 工商 管理 学 院 开设 的 课程 之 外 ， 他 还 执教 过 由 亚洲 
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学 院 (Asian Institute of Management), JU 277224 (Euroform) (西班牙 )、 

















安 布 罗 塞 蒂 咨 询 公 司 (Ambrosetti) (意大利 )、 澳大利亚 管理 学 会 (Australian 
Institute of Management) 以 及 耶路撒冷 管理 学 院 〈Jerusalem Institute of 
Management) 主办 的 类 似 课程 。 他 还 为 很 多 企业 提供 过 高 管 人 员 培 训 或 顾 
问 服务 ， 比 如 像 通用 电气 、 美 国电 话 电 报 公司 (AT&T), IBM, fe JES 76, 
通用 汽车 和 默 元 (Merck)〉 等 。 他 在 欧洲 的 客户 包括 联合 利 华 (Unilever), 

飞利浦 (Philips). 西 巴 -新奇 (Ciba-Geigy) 以 及 阿尔 卡特 贝尔 (Alcatel Bell). 










































































BARN Emr IZ. (ha ih Sis) + Sth (Bob Marx) 









































和 彼得 。 弗 罗斯 特 Peter Frost) 合 著 的 《让 管理 活 起 来 !》( Management Live!, 
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1991)、 与 罗 萨 贝斯 。 莫 斯 。 坎 特 和 巴里 。 斯 坦 (Barry Stein) 合 著 的 《组 
织 变革 的 挑战 》(7The Challenge of Organizational Change, 1992) Wk (ABA 
管理 :案例 与 概念 》(Managing Change: Cases and Concept, 1993). IAF, 
他 还 撰写 过 30 多 个 商学 院 案 例 。 他 于 1971 年 在 卫斯理 大 学 获得 了 社会 人 
类 学 学 士 学 位 ， 于 1976 年 和 1979 在 康 奈 尔 大 学 (Cornell University) 先后 
获得 了 组 织 行为 学 的 硕士 和 博士 学 位 。 他 曾 在 哈佛 商学 院 任 教授 长 达 十 年 
之 久 ， 并 且 也 曾 是 欧洲 工商 管理 学 院 “ 组 织 行为 与 人 力 资 源 管 理 ” 的 客座 
副教授 。 他 也 曾 执教 过 哥伦比亚 大 学 商学 院 (Columbia University Graduate 
School of Business) 和 多 伦 多 的 〈Toronto) 约克 大 学 (York University )。 
他 的 电子 邮件 地 址 是 : tjick@cedinc.com。 





































































































PRK + ER 

史 蒂 夫 。 克 尔 现在 是 高 盛 公司 (Goldman Sachs) 的 首席 学 习 官 和 常务 
董事 。 在 2001 年 3 月 之 前 ， 他 站 一 直 担 任 通用 电气 的 领导 力 培养 副 总 裁 和 
首席 学 习 官 ， 包 括 负 责 通 用 电气 设 在 克 罗 顿 维尔 《Crotonville》 的 著名 的 领 
导 者 培训 中 心 。 在 此 之 前 ， 他 曾经 先后 执教 于 俄亥俄 州立 大 学 〈Ohio State 
University)、 南 加 州 大 学 和 密 歇 根 大 学 ， 并 曾 在 1985 一 1989 年 间 担任 南 加 
州 大 学 商业 学 院 的 教务 长 。 他 还 曾经 担任 过 美国 管理 学 会 (Academy of 
Management) 的 会 长 。 

克 尔 在 1961 年 从 享 特 学 院 (Hunter College) 取得 了 学 士 学 位 ,在 1973 
年 从 纽约 市 州立 大 学 (City University of New York) 取得 了 博士 学 位 。 他 写 
作 了 很 多 论文 和 书籍 ， 包 括 两 本 组 织 行为 方面 的 教科 书 。 在 管理 学 领域 中 ， 
他 关于 领导 能 力 的 著述 以 及 论文 “ 论 期 望 B 却 奖励 A 的 表 行 ”(On the Folly 
of Rewarding A while Hoping for B) 都 时 常 被 引用 和 翻印 。 在 最 近 五 年 里 ， 
他 一 直 是 《福布斯 》》《ASAP》、《 财 富 》《 人 力 资源 主管 》CHuman Resource 
Executive)、《 企 业内 部 网 》(CIntranet)、《 投 资 者 商业 日 报 》(Jnvestors Business 
Daily), KAARI) CHERA) (Organization Dynamics)、《 知 识 管理 》 
(Knowledge Management)、《 组 织 科学 》(Organization Science) 以 及 《 华 尔 
HHY Wall Street Journal) 等 期 刊 的 采访 对 象 。 
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在 工作 中 的 应 用 》 则 提供 了 将 该 理论 运用 到 实际 工作 场景 
中 的 有 效 建议 。 

《团队 角色 : 在 工作 中 的 应 用 》 从 团队 中 的 人 际 互动 
和 复杂 关系 入 手 ， 揭 示 了 团队 角色 语言 的 影响 力 ， 叶 在 赋 
能 团队 、 发 展 个 体 、 培 育 高 效 领导 者 ， 重 启 组 织 活力 。 
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《无 边界 组 织 》 对 传统 管理 体系 的 核心 ， 包 括 它 的 一 切 壁垒 、 边 界 和 限制 发 起 了 总 攻 。 
一 一 《质量 进展 》 (Quality Progress ) 


《无 边界 组 织 》 描 述 了 组 织 如 何 从 僵化 的 结构 转变 为 无 边界 组 织 ， 以 便 创 意 、 信 息 和 资 
源 能 够 自由 地 流 上 流下 、 流 进 流 出 ， 穿 越 各 种 障碍 。 
一 一 《人 力 资源 战略 与 战术 》 (HR Strategies & Tactics ) 


《无 边界 组 织 》 为 组 织 经 营 提 供 了 一 种 令 人 耳目 一 新 的 思路 …… 每 部 分 的 结尾 处 都 有 一 份 
自我 诊断 问卷 ， 帮 你 对 每 一 类 边界 和 每 一 种 新 成 功 因素 的 定位 有 一 个 总 体 印象 。 
一 一 《管理 咨询 》 (Journal of Management Consulting ) 


如 果 你 的 组 织 也 打算 实现 这 种 转变 ， 那 么 《无 边界 组 织 》 将 为 你 提供 一 个 简单 却 令 人 振 
奋 的 框架 ， 既 可 以 帮助 你 起 步 ， 也 可 以 加 速 你 前 进 的 步伐 。 
一 一 拉 里 * 博 西 迪 电 尼 韦 尔 公司 董事 长 兼 首席 执行 官 


《无 边界 组 织 》 是 我 读 过 的 关于 论述 全 球 化 和 无 颖 组 织 的 书 中 最 精辟 的 一 本 。 
一 一 戴 维 . 柯 曼 斯 基 。， 美 林 公 司 董事 长 兼 首席 执行 官 


对 于 为 了 未 来 的 竞争 而 做 准备 的 新 思维 来 说 ，《 无 边界 组 织 》 是 一 个 非常 重大 的 贡献 。 
—C.K. 普 拉 哈 拉 德 。 《竞争 大 未 来 》 作 者 之 一 
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